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Liikunnan asemasta on säädetty selvästi laissa ja sen positiivinen vaikutus kansanterveyteen 
on tutkimuksissa todistettu kiistattomasti. Kuntien strategioissa ja taloudenpidossa tähän ei 
kuitenkaan kiinnitetä kovin suurta huomiota potentiaalisista pitkän aikavälin säästöistä huo-
limatta. Lukuisat liikunnan ja hyvinvoinnin merkitystä korostaneet politiikkaohjelmat ovat 
jääneet vaille todellista tukea ja toimeenpanoa. Tutkimukseni lähtökohta on pohtia keinoja 
politiikkaohjelman implementaatioon kuntatasolla erityisesti liikunnan edistämisen kon-
tekstissa. 
Tutkimuksen teoreettisena viitekehyksenä on ennakoiva arviointi, joka on noussut viime 
aikoina kuntien suunnitteluun ja päätöksentekoon. Se korostaa ennakoivaa ja prosessimaista 
ajattelutapaa, jossa pyritään todellisuuden muuttamiseen. Tutkimuksen tavoitteena on tar-
kastella, millä edellytyksillä ennakoiva arviointiprosessi parantaa ja tukee toimenpideoh-
jelmien implementaatiota kuntatasolla.  
Tutkimuksen kohteena on Ylivieskan liikuntatoimi ja sen piirissä perustettu työryhmä, joka 
laati toimenpideohjelman hyvinvoinnin ja terveyden edistämiseen. Toimin työryhmän vetä-
jänä ja toin sitä kautta työskentelyyn ennakoivan arvioinnin teoreettisen viitekehyksen. 
Tutkimus on toteutettu laadullisesti yhdistämällä puolistrukturoidut teemahaastattelut (n=5) 
sekä toimintatutkimuksellinen näkökulma. Haastateltavina olivat työryhmän jäsenet, ja hei-
dän vastaustensa tulkintaan käytettiin sisällönanalyysiä. Haastatteluissa keskityttiin työ-
ryhmän jäsenten kokemuksiin työskentelyprosessista, toimeenpanon haasteista sekä haas-
teiden ylittämisestä ennakoivan arviointiprosessin tukemana. 
Tutkimustulosten mukaan ennakoivassa arviointiprosessissa korostuu työryhmän johtami-
sen, sitoutumisen, vuorovaikutuksen sekä tietojen ja taitojen merkitys. Näiden avulla on 
mahdollista tukea muun muassa lähestymistavan valintaa, avointa keskusteluilmapiiriä sekä 
ennakoivan ajattelutavan kehittämistä. Implementaation haasteista vahvimpana koettiin 
resurssien puute. Tulosten perusteella poliittisen tuen puute ja asenteiden muuttaminen ovat 
kuitenkin pitkällä aikavälillä suurempia haasteita. Ennakoivan arviointiprosessin avulla 
voitiin lyhyellä aikavälillä vaikuttaa poliittisen tuen vahvistamiseen ja resurssien lisäämi-
seen esimerkiksi yhteistyön ja vaikutusten ennakoinnin avulla. Pitkällä aikavälillä merkittä-
vää on löytää riittävän vahvoja perusteita, jotta asenteita on mahdollista muuttaa. Tähän 
yksi keino on Hyte-ohjelman kaltaiset, systemaattisesti valmistellut politiikkaohjelmat. 
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tio 
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1.1 Liikunnan merkityksen sisäistäminen vaatii entistä vahvempia perusteluja 
”Nyt käynnissä olevan muutosprosessin käytännön edellytysten luojana kuntien 
rooli on tärkeämpi kuin minkään muun tahon rooli. Kunnat rakentavat olosuhtei-
ta ja hinnoittelevat salivuorot. Kunnissa tehdään ratkaisut koulupäivien liikunnal-
lisuudesta. Urheilun muutoksessa olisi nyt hyvä muistaa se, että kuntapolitiikka ei 
lopu kuntavaaliin, Päinvastoin, nyt on edessä iso urakka valtuutettujen ja lauta-
kuntien jäsenten käännyttämisessä urheilu- ja liikuntahankkeiden kannalle. Ja 
siinä hommassa pitää urheilun ja liikunnan tarvetta kuntalaisten hyvinvoinnille 
osata perustella huomattavasti paremmin kuin tähän asti on tehty.” (Kupila 2012, 
4.) 
Liikunnan merkitys terveyden ja hyvinvoinnin edistämisessä on kiistaton. Liikunta on itses-
sään mitä parhainta ennakointia, jos asiaa ajatellaan terveyshyötyjen näkökulmasta. Sosiaa-
li- ja terveysministeriön vuonna 2006 julkaisema suomalaisen terveysliikunnan tilaa ja ke-
hittymistä seurannut raportti arvioi, että väestön liian vähäinen liikunta aiheuttaa vuosittain 
noin 200 miljoonan euron vuosittaiset kustannukset julkiselle hallinnolle. Laskelma pitää 
sisällään kuntien ja valtion sosiaali- ja terveysmenot sekä lisääntyneistä sairaspoissaoloista 
koituvat epäsuorat kustannukset. Saman arvion mukaan jokainen 100 000 uutta riittävästi 
liikkuvaa vapauttaa teoriassa noin 20 miljoonaa euroa julkisia varoja käytettäväksi muuhun 
kuin liian vähäisen liikunnan aiheuttamiin kustannuksiin. (Fogelholm, Miettinen & Paronen 
2006, 88–89.) 
Terveyden kannalta liikunnan puute on maailmanlaajuisestikin valtava ongelma. The Lan-
cet -lehdessä julkaistun raportin mukaan vähäinen liikunta on vuosittain yli viiden miljoo-
nan kuoleman taustalla. Liikkumattomien aktivoiminen kohottaisi maapallon väestön 
elinajanodotetta keskimäärin 0,68 vuotta. Tutkijoiden mukaan ongelma on jopa niin paha, 
että sitä tulisi kohdella pandemiana. Eri puolilta maailmaa, myös Suomesta, koottu 33 tutki-
jan ryhmä sälyttää vastuuta tilanteen parantamisesta julkiselle vallalle. Liikuntamahdolli-
suuksia tulisi lisätä ja liikkumattomuuden vaaroista varoittaa aiempaa tehokkaammin. (Lee 
et al. 2012.) 
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Liikunnan asemasta on selvästi säädetty laissa. Pääpaino on nimenomaan hyvinvoinnin ja 
terveyden edistämisessä. Suomen perustuslain 16 pykälän toinen momentti kuuluu koko-
naisuudessaan seuraavasti: ”Julkisen vallan on turvattava, sen mukaan kuin lailla tarkem-
min säädetään, jokaiselle yhtäläinen mahdollisuus saada kykyjensä ja erityisten tarpeidensa 
mukaisesti myös muuta kuin perusopetusta sekä kehittää itseään varattomuuden sitä estä-
mättä” (PerustusL 731/1999, 16 §). Kuntalain ensimmäisen pykälän mukaan puolestaan 
”Kunta pyrkii edistämään asukkaidensa hyvinvointia ja kestävää kehitystä alueellaan” 
(KuntaL 365/1995, 1 §). Liikuntalain toisen pykälän mukaan ”Yleisten edellytysten luomi-
nen liikunnalle on valtion ja kuntien tehtävä” (LiikuntaL 1054/1998, 2 §). 
Liikunnan myönteisiä terveys- ja talousvaikutuksia osoittavista tutkimustuloksista sekä 
lakisääteisyydestään huolimatta liikuntapalvelut eivät ole kuntien prioriteettilistalla tär-
keimmässä osassa, vaan perustehtävät kuten sosiaali- ja terveyspalvelut sekä opetuspalvelut 
ovat kuntien tärkeimpiä huolenaiheita. Tämän vuoksi kuntien liikuntatoimi joutuu operoi-
maan hyvin rajallisella budjetilla. Liikunnan osuus kuntien käyttökuluista on keskimäärin 
1,7 % (vuonna 2005 yhteensä 463,7 miljoonaa euroa ja vuonna 2008 arviolta noin 510 mil-
joonaa euroa) (Opetusministeriö 2008, 55). Opetusministeriö kantaa puolestaan päävastuun 
valtion liikuntapolitiikan toteutuksesta. Vuonna 2005 opetusministeriö osoitti liikunnan 
tukemiseen noin 93 miljoonaa euroa. Tästä pääosa katettiin veikkausvoittovaroin (Ala-
Vähälä 2008, 17, 19, 21). Vaikka liikunnalla on kuntien sisäisissä budjeteissa pieni rooli, 
koko liikuntatoiminnassa kunnilta tuleva raha on elintärkeää. Liikunnan ja urheilun rahoit-
tajat suuruusjärjestyksessä ovat kotitaloudet, kunnat, seurat, sponsorit ja valtio (SLU). Val-
tion tuki liikuntaan on hyvin pieni osa liikunnan rahavirroista. 
Liikuntatoiminnan pienehkö merkitys kunnissa näkyy kuntatutkimuksessa. Kunnallisista 
toiminnoista sekä kunnallispalvelujen tuottamisesta itsessään on paljon tutkimusta, mutta 
liikuntatoimesta sitä ei löydy käytännössä ollenkaan. Jonkin verran on olemassa yleisempää 
tutkimusta hyvinvoinnin strategiatyöstä, johon liikunnan kehittäminen voidaan liittää. Lii-
kuntapalvelut kuntakontekstissa ovat jääneet esimerkiksi sosiaali- ja terveyspalveluiden 
jalkoihin todennäköisesti juuri sen vuoksi, ettei liikunnan tarjoamista nähdä kunnan tär-
keimmäksi tehtäväksi. Liikunnan merkitys terveyden ja hyvinvoinnin edistämisessä on kui-
tenkin kiistaton, joten myös liikuntaan liittyvää tutkimusta tarvitaan. 
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Erilaiset hankkeet ja toimenpideohjelmat levisivät toden teolla julkiseen hallintoon 1990-
luvulla eikä liikuntahallinto tehnyt poikkeusta. Näiden avulla liikuntatoiminnan kehittämis-
tä ja perusteluja sen tärkeydelle on pyritty tuomaan esiin sekä valtakunnallisesti että alueel-
lisesti. Vuonna 1995 käynnistetyllä Kunnossa kaiken ikää -ohjelmalla tuotettiin esimerkke-
jä miten tavoittaa ja motivoida liikkumaton väestönosa sekä miten tuotetaan liikuntapalve-
luja yhdessä muiden paikallistoimijoiden kanssa. (Liikuntatieteellinen seura.) 2000-luvun 
yksi merkittävimmistä ponnistuksista on ollut Opetusministeriön työstämä Kansallinen lii-
kuntaohjelma, jonka loppuraportin pääpaino oli 14 kehittämisesityksessä. Kehittämisesitys-
ten tavoitteena on ollut korostaa liikunnan ja fyysisen aktiivisuuden merkitystä osana kan-
salaisten elin- ja elämäntapojen kokonaisuudessa ja toisaalta ymmärtää liikuntapolitiikka 
osana eri hallinnonalojen yhdistävää hyvinvointipolitiikkaa. (Opetusministeriö 2008, 10.) 
Tämä tutkimus sijoittuu Pohjois-Pohjanmaalle, Ylivieskaan, jossa hyvinvoinnin ja tervey-
den alalla on keskitytty Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointiohjelmaan 2008–2017. Siinä alu-
een kaikki kunnat ja keskeiset toimijat ovat allekirjoittaneet hyvinvointiohjelmaan liittyvän 
hyvinvointisopimuksen. Siinä on sovitut yhteisesti strategisen päämäärät ja niihin liittyvät 
vuosittaiset tavoitteet. Tähän kumppanuussopimukseen on kirjattu myös hyvinvoinnin ja 
terveyden edistämisen sekä rakenteiden ja johtamisen suositukset kunnille. Sen perusteella 
sopijapuolet ovat sitoutuneet edistämään ja kehittämään Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointia 
maakunnallisen hyvinvointiohjelman puitteissa. (Ylivieskan hyvinvoinnin ja terveyden 
edistämisen suunnitelma, 2010.) 
 
1.2 Tutkimusnäkökulma ja -kohde 
Hankkeiden ja toimenpideohjelmien määrä ei kuitenkaan takaa liikunnan terveysvaikutus-
ten parempaa ymmärtämistä saati terveysliikunnan lisääntymistä. Ensiarvoisen tärkeää on, 
miten ohjelmia pannaan käytäntöön, etteivät ne jää pelkästään ajatuksen tasolle. Yksittäis-
ten ohjelmien toimeenpanon onnistumisesta ja sitä kautta vaikutuksesta kansanterveyteen 
on mahdotonta tehdä johtopäätöksiä, mutta yleisesti erilaisten ohjelmien ja strategioiden 
implementaatio kunnissa on tutkimusten mukaan puutteellista. Poikajärvi ja Perttilä (2006, 
32) tutkivat väestön hyvinvointiin liittyviä johtamisen haasteita kunnissa ja kartoittivat 
myös kuntien hyvinvointistrategiatyötä. Strategiatyön suurimpana ongelmana nähtiin se, 
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ettei huolella laadittuja strategioita hyödynnetä käytännössä eikä niillä ole sellaista ohjaus-
arvoa kunnan toimintaan kuin niillä pitäisi olla. Prosessi koetaan turhauttavaksi, jos yhtei-
sesti päätetyillä asioilla ei ole merkitystä käytännön työssä. 
Kandidaatin tutkielmassani arvioin Ylivieskan liikuntatoimea ja sen palveluja verrattuna 
Kansallisen liikuntaohjelman tavoitteisiin ja suosituksiin. Kiinnostuksen kohteena oli, mi-
ten tavoitteet ja käytäntö kohtasivat, toisin sanoen oliko liikuntaohjelmaa pantu toimeen. 
Tutkimustulosten perusteella liikuntaohjelma ei ollut tuttu Ylivieskan liikuntatoimessa eikä 
sitä ollut viety käytännön tasolle. Ylhäältä asetettujen politiikkaohjelmien implementaatio 
koettiin myös ongelmaksi. Ongelmaksi nähtiin esimerkiksi se, ettei tavoitteita tuoda valti-
onhallinnosta alas riittävän voimakkaasti. Tulosten perusteella tavoitteista pitäisi myös teh-
dä kuntatasolle velvoittavia ja samalla luvata rahoitusta, jotta ohjelmista saataisiin tehok-
kaita. 
Tässä tutkimuksessa on tarkoitus selvittää, minkä vuoksi erilaisten ohjelmien ja tavoitteiden 
toimeenpaneminen on niin vaikeaa ja ennen kaikkea miten sitä voitaisiin parantaa. Kuntata-
solla valtion toimintaan ja rahoitukseen on kuitenkin vaikea vaikuttaa. Yksittäisen hallinto-
kunnan tasolla samat haasteet on nähtävissä suhteessa kunnan talousarvioon ja määräraho-
jen jakoon. Näin ollen strategioiden ja ohjelmien implementaation parantamiskeinoja on 
käytävä läpi myös kuntien sisäisten prosessien näkökulmasta. Tämä nostaa esiin kysymyk-
sen, mitä kunnallisessa strategiatyössä voidaan tehdä sen suhteen, että implementaatiota 
saadaan tehostettua. 
Myös arviointi kaipaa lisäkehittelyä ja -pohdintaa. Perinteistä jälkikäteisarviointia ja toi-
minnan jälkeen tapahtuvaa kehittämistä on kritisoitu ja tilalle on tullut uusia menetelmiä. 
Arviointitoiminta on muuttumassa kohti oppimista, vuorovaikutteisuutta sekä prosessimai-
suutta korostavaa suuntausta. Tätä kehitystä käsitellään luvussa 2. Malliesimerkki uudesta 
ajattelutavasta on ennakoiva arviointi. Sitä voidaan pitää eräänä kehittävän arvioinnin muo-
tona, jolla on yhtymäkohtia tulevaisuudentutkimukseen, arviointiin ja kehittämiseen. 
Kiinnostuksen kohteeni liittyy ennakoivan arvioinnin merkittävyyteen politiikkaohjelmien 
implementoinnissa. Merkittävyyttä on tarkoitus lisätä päätöksenteon tueksi luodulla tausta-




Tutkimusongelmaksi muotoutuu se, voidaanko ennakoivalla arvioinnilla parantaa ja tukea 
toimenpideohjelmien implementaatiota kuntatasolla. 
Tutkimusongelmasta nousevat tutkimuskysymykset ovat puolestaan seuraavanlaiset: 
Mitkä ovat ennakoivan arviointiprosessin kriittiset tekijät? 
Mitkä ovat toimenpideohjelman implementaation keskeisimmät haasteet ja toisaalta sitä 
edistävät tekijät? 
Mikä merkitys ennakoivalla arviointiprosessilla on implementaation edistämisessä sekä 
implementaatioon liittyvien haasteiden ylittämisessä? 
Arviointi-, ennakointi- ja tutkimustiedon hyödyntäminen vaatii edelleen uusien toimintata-
pojen kehittämistä (ks. Hyytinen et al. 2009, 80). Tämä tutkimus ei kuitenkaan pyri uusien 
menetelmien luomiseen, vaan niiden soveltamiseen ja kehittämiseen julkisen sektorin stra-
tegiatyötä ajatellen. Uudenlaisen tiedon luominen näkyy lähinnä siten, että yhdistän enna-




2 ARVIOINNISTA ENNAKOIVAAN ARVIOINTIIN 
2.1 Arviointitoiminnan kehitys jälkikäteisarvioinnista ennakoivaan arviointiin 
Arvioinnille on useita määritelmiä. Housen (1993, ix) mukaan sillä tavallisimmin ymmärre-
tään toimenpideohjelmien tai toimintapoliitikkojen arvon määrittämistä valittujen, julkilau-
suttujen kriteereiden mukaan. Robson (2000, 18) on samoilla linjoilla todetessaan, että ar-
viointi on jonkin asian arvon tai ansion määrittelyä. Vuorela (1990, 7) puolestaan ilmaisee 
arvioinnin olevan arviointikohteen suhteuttamista arviointiperusteeseen.  
Juuri arvottaminen erottaa arvioinnin ja arviointitutkimuksen muusta yhteiskuntatieteelli-
sestä tutkimuksesta sekä seurannasta ja tarkkailusta (Sinkkonen & Kinnunen 1994, 26). 
Pattonin (1997, 24) mukaan arviointia ja arviointitutkimusta tehdään ensisijaisesti päätök-
senteon ja kehittämistyön tueksi, eri vaihtoehtojen kartoittamiseksi ja toimintaohjelmien 
toimintaympäristön rajoitusten selventämiseksi, kun taas yhteiskuntatieteellisessä perustut-
kimuksessa pyritään uuden tiedon tuottamiseen, systemaattiseen teoreettiseen keskusteluun 
ja yleistysten tekemiseen. 
Arviointitutkimuksella on suhteellisen lyhyt ja melko kaoottinen historia. Alkuaikoina 
1960-luvulla arvioinneissa keskityttiin ajan hengen mukaisesti kokeelliseen ja kvasi-
kokeelliseen tutkimusasetelmaan. Tämän jälkeen arviointia pyrittiin kehittämään siihen 
suuntaan, että sitä voitaisiin helpommin käyttää päätöksentekoprosessissa. Myöhemmin 
hyvin eri tavalla ajattelevien kirjoittajien väliset paradigmasodat johtivat lopulta niin sanot-
tuun neljännen sukupolven arviointiin. Sitä on luonnehdittu naturalistiseksi tai konstrukti-
vistiseksi arvioinniksi. Nykyisin on vallalla suuntaus, joka vie kohti pluralistisia lähesty-
mistapoja, jotka pyrkivät yhdistämään eri mallien parhaita puolia. (Robson 2000, 26.) Sa-
malla on noussut esiin erilaisia arvioinnin kohteiden valtuuttamiseen pyrkiviä arviointimal-
leja, kuten Stufflebaumin CIPP-malli sekä Fettermanin Empowerment Evaluation -malli 
(Ks. Virtanen 2007, 39–41).  
Arvioinnin ajallinen näkökulma korostaa arvioinnin kolmiulotteisuutta. Arvioinnin ajalliset 
ulottuvuudet ovat etukäteisarviointi, jatkuva arviointi ja jälkikäteisarviointi. Arviointia voi-
daan siis tehdä ennen toimintaa, toiminnan aikana tai sen jälkeen. (Virtanen 2007, 93.) Jäl-
kikäteisarviointien eli niin sanottujen ex post- arviointien on usein katsottu pyrkivän tietyn 
politiikan legitimointiin ja tilivelvollisuuden osoittamiseen. Erityisesti viime vuosina arvi-
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ointitoiminnassa ovat korostuneet strategisen kehittämisen elementit. Kehittämisnäkökulma 
on vahvasti haastanut legitimointipainotteisuuden. Molemmat pitävät yhä pintansa arvioin-
tityössä, mutta enemmän ja enemmän joudutaan pohtimaan, miten erilaisia arviointimene-
telmiä ja -työkaluja voidaan yhdistellä tehokkaasti. (Hyytinen et al. 2009, 75.) 
Perinteinen ajallinen jaottelu on myös erottelu formatiivisen ja summatiivisen arvioinnin 
välillä. Formatiivinen arviointi toteutetaan toiminnan aikana, ja sen tavoitteena on kehitys 
(Virtanen 2007, 93). Motiivina on paikantaa parantamisalueita ja esittää niihin liittyviä ke-
hittämissuosituksia. Arvioinnin kohteella on mahdollisuus muuttaa toimintaansa jo arvioin-
nin aikana ja näin ollen myös vaikuttaa itse toimintaan. Arvioinnin keskiössä on siis itse 
prosessi. Summatiivinen arviointi puolestaan keskittyy toiminnan lopputulokseen (Mänty-
saari 1999, 10). Sen tavoitteena on tuottaa perusteltu arvio siitä, miten toiminta on onnistu-
nut. 
Strategioista, strategisesta suunnittelusta ja strategisesta johtamisesta on kirjoitettu organi-
saatiotutkimuksen alalla paljon. Klassinen strategiakäsitys korostaa päätöksenteon ja strate-
giatyön lineaarisuutta, joka alkaa suunnittelusta ja päättyy implementointiin. Strategisen 
johtamisen takana oleva logiikka perustuu positivismiin ja lineaariseen kausaliteettiin. 
Taustalla on käsitys päätöksentekijästä rationaalisena toimijana. Todellisuutta vastannee 
kuitenkin paremmin ajatus siitä, että strategian suunnittelu ja sen toteutuminen ovat toisis-
taan riippuvaisia asioita, joita ei voi erottaa. (Ks. esim. Rasche 2010; Ojakangas 2011, 15–
17.) 
Strategia-ajattelu on muuttunut viime vuosina ja vuosikymmeninä samalla, kun yhteiskun-
tatieteissä on muutenkin haastettu perinteistä tiedekäsitystä. Vastakkain ovat olleet esimer-
kiksi positivismi ja konstruktivismi, objektivismi ja relativismi sekä holismi ja reduktio-
nismi. Yksi keskeinen muutoksen suunta on ollut siirtymä maailmaan sisältyvien tosiasioi-
den kuvaamisesta todellisuuden muuttamiseen. Maailman nähdään toimivan pikemminkin 
kompleksisuuden kautta kuin deterministisesti. Laajemmin voitaisiin puhua kvalitatiivisen 
tutkimuksen noususta sosiaalitieteiden johtavaksi tutkimussuuntaukseksi ohi kvantitatiivi-
sen tutkimuksen. Näiden välillä suurimmat erot liittyvät muun muassa siihen, että laadulli-
nen tutkimus korostaa tulkintaa ja subjektiivista tiedon luonnetta, kun taas määrällinen ob-
jektiivista ja positivistista tutkimusperinnettä. Myös tutkijan roolia pidetään kvalitatiivises-
sa tutkimuksessa enemmän osallistujana kuin ulkopuolisena tutkijana. Eroja löytyy useita, 
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joskin samalla on muistettava, etteivät suuntausten erot ole yhtä mustavalkoisia, miten niitä 
usein käsitellään. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 135–137; Kananen 2008, 27; Räsä-
nen 2005, 86–87.) 
Strategia-ajattelun ja yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen muutokset ovat hyvä lähtökohta 
pohdittaessa myös arviointitutkimuksen kehitystä. Ennakoiva arviointi on ensinnäkin lähei-
sessä yhteydessä strategia-ajatteluun ja strategiatyöhön. Tulevaisuuden ennakointi on aina 
ollut tärkeä osa strategioiden luomisessa. Ennakoiva arviointi pyrkii menetelmiensä avulla 
tekemään sen entistä systemaattisemmin. Toisekseen myös arviointitutkimuksessa voidaan 
huomata sama kehitys, jossa maailmaan sisältyvien tosiasioiden kuvaamisesta siirrytään 
todellisuuden muuttamiseen. Jälkikäteisarviointeja tehdään vieläkin, mutta niiden rinnalle 
on entistä voimakkaammin noussut ennakoiva arviointi, jossa kehityskulkuja ei tutkita pel-
kästään annettuna, vaan niitä pyritään myös muokkaamaan. (Aaltola & Syrjälä 1999, 13; 
Schwartz 1998, 38.) 
Arviointitutkimuksen taustalla vaikuttavia tieteenaloja ovat olleet myös muun muassa talo-
ustiede, hallintotiede, politiikan tutkimus, kokeellinen psykologia, kasvatustiede, sosiaali-
politiikka, sosiaalityö, terveystaloustiede ja hoitotiede, mutta tarkoituksenmukaisena on 
pidetty erityisesti sen kehittämistä läheisessä yhteydessä yhteiskuntatieteisiin (Vuorela 
1990, 7; House 1993, 90). Yhteiskunnalliset muutostrendit tuovat lisähaasteita julkisten 
politiikkatoimien arviointitoiminnalle. Trendejä ovat muun muassa kompleksisuuden, muu-
tosnopeuden ja dynamiikan kasvu, globalisaatio sekä markkinavetoisuuden voimistuminen. 
Politiikan voidaan katsoa olevan muuttumassa lineaarisesta ja hallintoon perustuvasta tiede- 
ja teknologiapolitiikasta kohti systeemiseen ajatteluun pohjautuvaa, laaja-alaista ja päätök-
sentekojärjestelmältään monimutkaista innovaatiopolitiikkaa. Hallinnosta on siirrytty hal-
lintaan. Arvioinnin kohteet ovat yhä useammin monimutkaisia hallintaverkostoja. Taloudel-
listen ja teknologisten vaikutusten lisäksi pyritään yhä enemmän myös esimerkiksi tervey-
teen, hyvinvointiin, ympäristöön ja kestävään kehitykseen liittyvien vaikutusten aikaan-
saamiseen. Näissä vaikutukset ovat usein vaikeasti todennettavissa ja niiden mittaamiseen 
sisältyy haasteita. Siksi tarvitaan aiempaa laaja-alaisempaa ja monitieteellisempää otetta 
vaikutusten arviointiin. Myös muutosten ennakointi korostuu. Tarvitaan arviointitoiminnan 
suuntaamista tulevaisuuteen. Ennakoiva ja jatkuva arviointi pystyy reagoimaan yhä nopeu-
tuviin muutoksiin. (Hyytinen et al. 2009, 77–78.)  
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Arviointimenetelmät ja -työkalut ovat nykyisellään monelta osin kehittymättömiä. Ne pe-
rustuvat lineaariseen ajatteluun ja usein niistä puuttuu myös pitkän aikajänteen strategista 
ajattelua tukeva ennakoiva elementti (OECD 2005). 1980-luvulla se näkyi esimerkiksi New 
Public Management -ajattelun (NPM) esiinnousun yhteydessä. Siinä valtion sekaantumista 
markkinoiden toimintaan kritisoitiin sekä valtion ja hallinnon kokoa pyrittiin minimoimaan. 
Myös julkisia menoja ajettiin alas. Näille pyrkimyksille arviointitiedolla haluttiin saada 
oikeutus. (Uusikylä 1999, 21–22.) Nykyinen arviointitoiminnan suuntaus on poispäin tällai-
sesta yksinomaan legitimointiin pyrkivästä tiedosta. Tärkeässä asemassa on tiedon hyödyn-
täminen ja käyttö osana toiminnan strategista johtamista ja kehittämistä vastaamaan pa-
remmin jatkuvasti muuttuvan toimintaympäristön tarpeita. (Smits ja Kuhlmann 2004.)  
Perinteistä arviointitutkimusta kritisoi myös Sulkunen (2005, 41–50) arvostellessaan evalu-
aation käsitteellisiä ja menetelmällisiä piirteitä. Hän näkee arviointitutkimuksen nousun 
lähinnä uutena tutkimuksen vaikuttavuusretoriikkana ja uusina tiedon muotoina hallinnossa 
ja politiikassa tapahtuneiden muutosten myötä. Arviointi on hänen mukaansa eräänlainen 
fiktiivinen päättelytyyli, koska arviointikysymysten edellyttämää kausaalisuutta ei ole ny-
kyisillä menetelmillä mahdollista selvittää kuin erikoistapauksissa. Kritiikki on osoitettu 
yleisesti sitä kohtaan, voiko arviointitutkimusta edes sanoa perinteisellä tavalla tutkimuk-
seksi. Toisaalta voitaisiin sanoa, että arviointi ei välttämättä edes yritä olla perinteisellä 
tavalla tutkimusta. Menetelmien monipuolistumiselle on kuitenkin tarvetta. 
Jälkikäteen tapahtuvan vaikutusten arvioinnin (ex post) rinnalla tulisi arviointeja kehittää 
tukemaan tavoitteiden asettamista siten, että siinä hyödynnettäisiin nykyistä enemmän en-
nakoinnin ja toiminnan strategisen kehittämisen (ex ante) elementtejä. Arviointiajattelun 
muutoksessa tärkeänä osana on interaktiivisen oppimisprosessin korostaminen, jolloin stra-
teginen ajattelu vahvistuu toiminnan kehittämisessä ja päätöksenteossa. (Hyytinen et al. 
2009, 79; Loikkanen et al. 2006, 10). Tätä on pitkälti myös edellä mainittu neljännen suku-
polven arviointi, jossa arvioinnin kohteena olevat tahot otetaan arvioinnin tekemisen aktii-
visiksi osapuoliksi. Arviointiprosessit ovatkin alkaneet muistuttaa yhä enemmän kehittä-
mistoimintaa ja ottaa vaikutteita oppimista käsittelevistä tutkimustraditioista. (Saari, Hyyti-
nen & Lähteenmäki-Smith 2008, 36). 
Kehittämisellä pyritään aina kohti jotain parempaa. Kehittämistoiminnassa on monia lähes-
tymistapoja, kuten toimintatutkimuksellinen, tutkimusavusteinen tai käytännöllinen kehit-
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tämistyö. Sen olemukseen liitetään helposti innovatiivisuus, intuitiivisuus ja kokemukselli-
suus, mutta harvoin systemaattisuutta tai arvioitavuutta. Kun arviointi on perinteisesti ollut 
seurantaa tavoitteiden, tehokkuuden, vaikutusten ja projektin ohjaamisen näkökulmasta, 
kehittävä arviointi korostaa konstruktionistista ajatusta toimijoiden vahvistamisesta (em-
powerment). (Seppänen-Järvelä 1999, 90–91.) 
Kehittävästä arvioinnista puhutaan, kun arviointi kytketään läheisesti toiminnan kehittämi-
seen. Arvioinnin avulla tuotetaan tietoa toiminnan kehittämiseksi ja toimintaa kehittämällä 
tuotetaan arviointitietoa. Arviointi on näin jatkuvan parantamisen spiraali. Kehittävässä 
arvioinnissa parantaminen on luonteeltaan iteratiivista. Tärkeää on toimijoiden osallistami-
nen arviointiprosessiin, jotta arviointi kytkeytyy aidosti toiminnan kehittämiseen. Arviointi-
tuloksia myös hyödynnetään jo toiminnan aikana. Näin ollen arvioinnille ei ole määriteltä-
vissä selkeää alku- ja loppupistettä, vaan se etenee toiminnan rinnalla. Arvioinnin täytyy 
hajautua sinne, missä toimitaan ja toimintaa kehitetään. (Kauppi 2005, 21–22.) 
Kehittämistyölle on tyypillistä prosessimainen eteneminen. Se taas sisältää paljon ennalta 
arvaamattomia piirteitä. Tähän ei normaali jälkikäteisarviointi pysty vastaamaan parhaalla 
mahdollisella tavalla. Sinkkonen ja Kinnunen (1994, 38–47)  sekä Sihto (1997, 27) liittävät 
prosessiarvioinnin erityisesti politiikkojen ja ohjelmien arvioinnin poliittis-hallinnollisiin 
ohjaus- ja toimeenpanoprosesseihin. Prosessievaluaatiolla voidaan tuoda esille esim. miten 
prosessin aikana on ratkaistu ongelmatilanteita ja mitä uudistuksia on tehty. Tärkeää on 
havainnoida koko projektin prosessinomaista kulkua. Kehittäminen on ennen muuta oppi-
misen ja omaksumisen prosessi, jolloin evaluaation tulisi suuntautua tarkastelemaan sum-
matiivisen näkökulman rinnalla prosessimaista ihmisten väliseen vuorovaikutukseen perus-
tuvaa toimintaa. (Ks. Seppänen-Järvelä 1999, 92.) Fisker (1992, 15) huomauttaakin, että 
arviointikriteerit, jotka liittyvät oppimiseen tai tulosten leviämiseen, vaatisivat huomatta-
vasti lisää analysoimista. 
Kauppi (2005, 22–24) jakaa kehittävän arvioinnin periaatteet kuuteen osa-alueeseen. Ne 
määrittelevät, mitä Helia Ammatillisessa opettajakorkeakoulun kehittävän arvioinnin pro-
jektissa on tarkoitettu kehittävällä arvioinnilla.  
1) Arvioinnin tehtävänä on kehittäminen 
2) Kehittävä arviointi on prosessiarviointia 
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3) Kehittävä arviointi on itsearviointia 
4) Kehittävä arviointi on kontekstuaalista ja yhteistoiminnallista 
5) Kehittävä arviointi voi kohdistua toiminnan eri tasoille 
6) Kehittävää arviointia voi toteuttaa erilaisilla menetelmillä 
Ensinnäkin toimijat ja sidosryhmät ovat mukana jakamassa oivallusta siitä, mitä toiminnas-
sa pitäisi kehittää. Tarkoitus on oppia yhteistoiminnassa toisilta osallistujilta ja tarkastella 
yhteisöllistä toimintaa kriittisesti. Toisekseen kehittävä arviointi on luonteeltaan aina pro-
sessiarviointia. Arviointi ei ole päätepiste, vaan lähtökohta toiminnan kehittämiselle. Pro-
sessi on suunniteltu osaksi toimintaa ja arviointiin osallistuvat kokevat sen oman työnsä 
kehittämisen kannalta hyödyllisenä. Kolmanneksi toiminnan kehittäminen edellyttää toimi-
joiden osallistumista kehittämiseen. Toimijoiden tulee prosessoida ja reflektoida tietoa ja 
tehdä sen perusteella toimintansa kehittämistä koskevia päätöksiä. Näin kerätty tieto voi 
palvella kehittämistä. Neljänneksi kehittäminen tapahtuu jossain kontekstissa, joka ohjaa 
tiedon keräämistä ja analysointia sekä kehittämistoimenpiteiden suunnittelua ja toteuttamis-
ta. Kontekstuaalisuus ja yhteistoiminnallisuus tarkoittaa myös sitä, että toimintaan osallis-
tuvien tahojen erilaiset näkökulmat ja käsitykset nähdään voimavarana, vaikka sidosryhmi-
en ja yksilöiden ristiriitaisetkin arvomaailmat kohtaavat toisensa. Viidenneksi kehittävää 
arviointi voidaan soveltaa yksilötasolta organisaatiotasolle. Samalla arviointi voi nojautua 
erilaisiin teoreettisiin lähtökohtiin. Kuudenneksi kehittävässä arvioinnissa arviointitieto 
voidaan periaatteessa kerätä ja analysoida millä menetelmällä hyvänsä, kunhan se palvelee 
toiminnan kehittämistä. Tärkeää on toimijoiden osallistuminen arviointiprosessiin. Tällöin 
kehittävän arvioinnin metodologinen perusta nojautuu toimintatutkimukseen ja kehittävään 
tutkimukseen. Toimintatutkimusta käsitellään tarkemmin luvussa 4. (Ks. Kauppi 2005, 22–
24.) 
Ennakointitoimintaa kuvaava terminologia on melko kirjavaa ja vakiintumatonta. Yleiskie-
lessä ennakoinnilla tarkoitetaan varautumista tulevaan. Se on tulevaisuuskuvien ja -
näkemysten tuottamista muille toimijoille välitettävissä olevassa muodossa. Ennustamisesta 
se eroaa siten, että kun ennakointia pidetään tulevaisuuden ennustamisena, ennakointi kes-
kittyy tulevaisuuden tutkimiseen ja kehittämiseen. (Eerola & Väyrynen 2002, 35; van As-
selt et al. 2010, 23.) 
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Ennakointia käytetään tulevaisuudentutkimuksen synonyymina, kun mennyttä, nykyisyyttä 
ja tulevaa koskevan tiedon avulla pyritään hallitsemaan tulevaisuutta. Tulevaisuustiedon 
avulla toimija tai toimijat pyrkivät varautumaan mahdollisiin muutoksiin. Ennakointiin kat-
sotaan kuuluvan tulevaisuuden kuvaaminen, analysointijärjestelmien luominen, kehittämi-
nen ja hyödyntäminen ja tulevaisuutta koskevan tiedon tuottaminen, hankinta, käsittely, 
muokkaus, analysointi ja raportointi. Ennakoinnin muotoutuminen riippuu myös kontekstis-
ta. Esimerkiksi teknologian ennakointi on teknologian kehitysnäkymien ja -haasteiden tule-
vaisuussuuntautunutta tarkastelua. (Hietanen & Kaivo-oja 2005, 163; Eerola & Väyrynen 
2002, 35; Opetushallitus.)  
Joissain yhteyksissä ennakointia pidetään tulevaisuudentutkimusta laajempana käsitteenä. 
Tämä näkyy esimerkiksi, kun ennakointia käytetään viitattaessa suunnittelumenetelmiin. 
Ennakointitoiminnan katsotaan toisaalta koostuvan kolmesta eri toiminnosta: tulevaisuuden 
tutkimusmenetelmien käytöstä, verkostoitumisprosessista (ennakointitoiminnan ja verkos-
toitumisen kytkemisestä) sekä päätöksenteko- ja suunnitteluprosessista, jolloin tulevaisuu-
dentutkimus on vain yksi osa ennakointia. (Keenan, Miles & Kaivo-oja 2003, 1.) 
Ennakoinnissa ei ole tarkoitus valita yhtä haluttua tulevaisuutta ja toivoa sen tapahtuvan, 
vaan etsiä kaikkein todennäköisin tulevaisuus ja sopeutua siihen. Monenlaisiin tulevai-
suusskenaarioihin on osattava olla valmis mieluisimmasta pahimpaan. Niiden pohtiminen 
auttaa myös siten, että se tuottaa strategista keskustelua, joka johtaa parempaan oppimiseen 
avainpäätösten suhteen. Tulevaisuuden pohtiminen on hyödyllisintä silloin, kun se on kes-
kustelun alku eikä loppu. (Schwartz 1998, xiv–xvi.) 
Kaarina Sirviö et al. (2011) ovat tutkineet ennakoivaa osaamista terveyden edistämisen 
näkökulmasta sosiaalityön alalla. He käsittelevät ennakointia toimintana, mikä tarkoittaa 
sitä, että ennakointi on muutakin kuin pelkästään ennakointitiedon hallintaa, jota ovat ylei-
simmin tulevaisuuden ennusteet erilaisista yhteiskunnallisista ilmiöistä. Ennakointi on 
myös vahvasti yhteisöihin ja yhteistoimintaan pohjautuvaa. Kirjoittajat korostavat enna-
koinnin rinnalla osaamista, mikä vie sitä kohti ennakoivaa arviointia, jossa kehittäminen on 
keskeisellä sijalla. 
Suomenkielisen ja englanninkielisen kirjallisuuden välillä on käsiteristiriita ennakointiin ja 
ennakoivaan arviointiin liittyen, jota ei ole selvästi tarkennettu missään. Englannin kielen 
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termi ”foresight” käännetään sanantarkasti kaukokatseisuudeksi. Tieteessä se on vakiintu-
nut tarkoittamaan eräänlaista kokoavaa termiä ennakointitoiminnan näkökulmille. Suomen 
kielessä ennakoiva arviointi erotetaan joissain yhteyksissä ennakoinnista varsinkin, jos ha-
lutaan erityisesti korostaa arviointiulottuvuutta. Valovirta ja Hjelt (2005, 107) kiinnittävät 
huomiota osin samaan ongelmaan todetessaan, että suomen kielen köyhyydestä johtuen 
ennakointi ja arviointi ovat laajoja ”käsitteellisiä magneetteja”, joiden piiriin mahtuu valta-
va määrä erilaisia tarkastelukohteita, näkökulmia ja tiedonintressejä. Tutkimuksen kuluessa 
käytän ennakointia ja ennakoivaa arviointia käytännössä synonyymeina, koska en näe ter-
mien välillä tähdellistä eroa. ”Foresight”-termissä, kuten ennakoinnissa ja ennakoivassa 
arvioinnissa, pääasia on ennakointiajattelun ja -työkalujen yhteys kehittämisprosesseihin ja 
tulevaisuusarviointeihin. Ennakoiva arviointi on tähän käyttöön soveltuvin termi. 
 
2.2 Ennakoiva arviointi 
Ennakoivaa arviointia voidaan pitää eräänä kehittävän arvioinnin muotona. Se on suhteelli-
sen vähän tutkittu näkökulma, joka liikkuu tulevaisuudentutkimuksen, arvioinnin ja kehit-
tämisen rajapinnassa. Ennakoinnilla voidaan parantaa kehittävän arvioinnin vaikuttavuutta. 
Kehittävälle arvioinnille on luonteenomaista muun muassa osallistavuus ja eri tahojen väli-
nen vuoropuhelu. Arviointitulosten ohella kehittävissä arvioinneissa painotetaan myös pro-
sessia ja sen aikana syntyvää oppimista. Kehittävät arvioinnit johtavat parantamisalueiden 
esille nostamiseen sekä suosituksiin ja kehittämisehdotuksiin. Myös ennakoinnissa koros-
tuvat osallistavat prosessit ja menetelmät, joilla pyritään edistämään muutoksen kannalta 
keskeisten avaintoimijoiden osaamista, synergiaa ja verkostoitumista. Suurin ero ennakoin-
nin ja kehittävän arvioinnin välillä on se, että ennakoiva arviointi yhdistää toiminnan aika-
jännettä (historiasta nykyhetken kautta tulevaisuuteen) sekä tavoitteiden haluttavuuden ar-
viointia. Ennakoivan arvioinnin kohteena voi siksi olla muun muassa toiminnan tulevai-
suuskuvien ja visioiden todennäköisyys ja haluttavuus. (Hietanen & Kaivo-oja 2005, 163–
165.) 
Euroopan komissio pitää yllä Internet-sivustoa, jossa keskitytään ennakoivaan arviointiin 
monesta näkökulmasta. Erityishuomion saa ennakointiprosessi ja sen vaiheet. Tätä voi hyö-
dyntää varsinkin toimenpideohjelmatyyppisessä työskentelyssä, johon oma tutkimuskoh-
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teeni liittyy. Prosessia suunniteltaessa ja sen kuluessa kriittisimmiksi tekijöiksi luetellaan 
fokus, tavoitteet, kohderyhmä, toivotut tulokset, prosessin laajuus, lähestymistapa, aikajän-
ne ja aikataulu. Käytännön asioista toivotaan puolestaan tarkkaa paneutumista resursseihin 
(kustannukset, rahoitus, taidot ja kompetenssit), projektitiimiin, kommunikaatioon ja im-
plementaatiosuunnitelmaan. Suurimpina haasteina puolestaan ovat ennakoivan arvioinnin 
soveltuvuus toimintaan ja kontekstiin. (Euroopan komissio.) 
Tässä kohtaa on paikallaan selittää muutamaa edellä mainituista ennakointiprosessin tär-
keimmistä tekijöistä, jotka ovat keskeisimpiä teemoja, kun pohditaan ennakoivan arviointi-
prosessin sujumista. Fokus tarkoittaa kaikkiaan sitä, mihin prosessi pyrkii ja mitä se käsitte-
lee, jolloin keskiössä on päämäärä, jota kohti eri valinnoilla mennään. Tavoitteilla määritel-
lään tarkemmin, miten päämäärä saavutetaan. Tavoitteiden on syytä olla realistisia ja ym-
märrettäviä. Kohderyhmän määritteleminen on yksinkertaisesti sitä, että tekijät ymmärtävät, 
kenelle prosessia ollaan tekemässä ja ketkä tuotoksia käyttävät. Kun tavoitteet ja kohde-
ryhmä on valittu, on helpompi pohtia, millaisia tuloksia prosessin toivotaan saavuttavan. 
Nämä spesifioivat tavoitteita entistä tarkemmin. Sen lisäksi, että tiedetään, mitä tavoitteita 
ja tuloksia haetaan, täytyy tietää, kuinka laaja prosessista halutaan eli toisin sanoen, mitä 
siitä jätetään pois. Lähestymistavan määrittely koskee sitä, miten prosessia lähdetään käy-
tännössä viemään eteenpäin. Mahdollisia näkökulmia ovat esimerkiksi muodollinen tai 
epämuodollinen sekä konkreettisiin asioihin keskittyvä tai abstraktimpi lähestyminen. 
Myös menetelmiä on syytä miettiä. Aikahorisontti keskittyy siihen, mille ajalle prosessin 
lopputuloksia ollaan suunnittelemassa, kun aikataulut puolestaan prosessin aikataulua si-
nänsä. (Euroopan komissio.) 
Kun arviointitoiminta yhdistyy prosessimuotoon, eri osa-alueiden yhdisteleminen onnistuu 
ennakoivan arvioinnin periaatteiden mukaan. Laadukas arviointi sisältää ennakoivuuden ja 
vastaavasti laadukas ennakointi sisältää erilaisten järjestelmien systemaattisen arvioinnin. 
Tässä mielessä ennakointi ja arviointi ovat luonteeltaan toisiaan täydentäviä tai jopa toisis-
taan erottamattomia toimintoja. (Hietanen & Kaivo-oja 2005, 170.) Lisäksi on huomioitava, 
että vaikka tuloksena oleva ennakointi- tai arviointiraportti ei tuottaisikaan erityisen merkit-
täviä vaikutuksia, pakottaa prosessi useimmiten siihen osallistuvat toimijat tarkastelemaan 
asioita analyyttisesti, avaamaan uusia näkökulmia, kehittelemään uusia ideoita ja tarkista-
maan olemassa olevia ajatuksiaan. (Valovirta & Hjelt 2005, 108.) 
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Arviointikirjallisuudessa on tunnistettu tiettyjä keskeisiä piirteitä ja osaamisia, jotka luovat 
edellytyksiä toiminnan kehittymiselle ja muutoksen syntymiselle. Keskeiset piirteet liittyvät 
sitoutumiseen, luottamukseen ja avoimeen vuorovaikutukseen ja tiedon sekä ideoiden vaih-
toon eri toimijoiden kesken. Näiden ohella ennakoivassa arvioinnissa tärkeä lähtökohta on 
toimijoiden halu ja kyky oppia toinen toisiltaan. (Ks. Hyytinen et al. 2009, 89.) 
Ennakoiva arviointi ei pidä tulevaisuutta ennalta määrättynä. Tarkoitus on erilaisin työka-
luin edesauttaa tulevaisuuden rakentamista ja muokkaamista. Ennakoivalla arvioinnilla on 
neljä erityispiirrettä, jotka tekevät siitä erityisen. Ensinnäkin se on toimintakeskeistä. Se ei 
pelkästään analysoi teoreettisesti tulevaisuutta, vaan pyrkii yhdistämään tulevaisuuden tut-
kimisen toiminnalliseksi. Toisekseen ennakoiva arviointi on avoin vaihtoehtoisille tulevai-
suuskuville. Tulevat tapahtumat voivat kehittyä eri suuntiin toimijoiden päätöksistä ja teois-
ta nykyhetkellä. Kolmanneksi ennakoivaa arviointia ei tehdä pelkästään pienen rajatun 
ryhmän piirissä. Sitä tehdään monista lähtökohdista ja monenlaisten ihmisten työstämänä. 
Neljänneksi ennakoiva arviointi on monitieteistä. Periaatteena on, ettei kohdattuja ongelmia 
voi pilkkoa osiin ja katsoa vain yhden tieteenalan periaatteiden mukaan. Näkökulmat on 
pidettävä monipuolisena. Alla olevassa kuviossa 1 näkyy ennakoivan arvioinnin piirteet 
yhdistettynä käsitykseen prosessimaisuudesta, jossa korostuu tulevaisuuden pohdinta, kes-
kustelu ja muokkaaminen. (Euroopan komissio.) 
 
Kuvio 1. Ennakoivan arvioinnin piirteet. Lähde: Euroopan komissio. 
 
Schwartzin (1998, 151–152) mukaan erilaiset tulevaisuusskenaariot koostuvat juonista. 
Vaikeasti ennustettavia muutoksia hän kutsuu vallankumouksiksi. Niissä korostuvat tapah-
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tumat, jotka haastavat nykykäsityksen. Näitä tapahtumasarjoja voidaan kutsua epäjatku-
vuuksiksi. Suuressa mittakaavassa ne voivat ulottua luonnonkatastrofeista pandemioihin. 
Pienemmässä mittakaavassa merkittäviä epäjatkuvuuksia ovat ihmisten yhtäkkiset asenne-
muutokset, minkä johdosta nousee uusia tarpeita. Vallankumousten jälkivaikutukset tekevät 
niistä merkittäviä. Ihmiset hahmottavat muutokset eri tavalla. Jos pääsee käsiksi näihin aja-
tusrakenteisiin, on ennakointiprosessissa vahvoilla. 
Ennakoinnin tekijät käsittelevät epävarmuutta eri tavoin. Ennakoiva arviointi on keino epä-
varmuuden hallitsemiseen ja ymmärtämiseen. Epävarmuuden hallitseminen ei voi kuiten-
kaan tarkoittaa epävarman tekemistä varmaksi. Se voi toimia vain lyhyellä aikavälillä. Epä-
varmuuden olemassaolo on erottamaton osa ennakointia ja sen pois jättäminen vähentäisi 
ennakoivan arvioinnin relevanssia, mutta sen kanssa työskentely on ennakointityössä suuri 
haaste. (van Asselt et al. 2010, 79 – 80, 97, 100–101.) 
Taito katsoa tulevaisuuteen on ihmiseen rakennettu ominaisuus. Ihmiset ovat kuitenkin tai-
puvaisia havaitsemaan vain sellaisia asioita, joita olemme valmistautuneet havaitsemaan. 
Pitäisi osata varautua sellaisiinkin tulevaisuusskenaarioihin, jotka vaikuttavat mahdottomil-
ta sekä sellaisiin, jotka ovat parempia kuin osataan toivoa. Oman havainnointimaailman 
ulkopuolelle on kuitenkin haasteellista päästä. On helpompaa peilata tulevaisuutta mennei-
syyden kautta kuin etsiä täysin uusia tapahtumakulkuja. Tulevat tapahtumat, jotka vaikutta-
vat nykytiedon valossa epätodennäköisiltä tai jopa mahdottomilta on helpompi kieltää kuin 
pohtia kunnolla auki. (Schwartz 1998, 29–37.) 
Suomalaista tutkimusta ennakoinnin ja arvioinnin yhteydestä on verrattain vähän. Se on 
keskittynyt erityisesti tutkimus- ja tuotekehitystoimintaan sekä teknologia-ennakointeihin. 
Innovaatio- ja teknologiapolitiikan piirissä arvioinnista ja ennakoinnista on pitkä kokemus 
(Valovirta & Hjelt 2005). Toinen huomio on se, että ennakointi ja arviointi erotetaan edel-
leen omiin kategorioihinsa ”ennakointi” ja ”arviointi” eikä yhteistä käsitettä ”ennakoiva 
arviointi” juurikaan ole käytetty. Hallinnon tutkimus -lehti on käsitellyt ainakin kahteen 
otteeseen arvioinnin teemanumeroissaan (3/2005 ja 5/2009) ennakoivan arvioinnin käyttöä 
innovaatioiden ja T&K-toiminnan tukena.  
Annele Eerolan ja Erja Väyrysen tutkimus vuodelta 2002 ”Teknologian ennakointi- ja arvi-
ointikäytäntöjen kehittäminen eurooppalaisen kokemuksen pohjalta” esittää ehdotuksia 
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ennakointi- ja arviointitoiminnan kehittämiseksi Suomessa. Näkökulma on valittu enna-
kointi- ja arviointitiedon kasvavan kysynnän johdosta Euroopan Union päätöksentekopro-
sessissa. Heidän mukaansa nykyiset ennakointi- ja arviointikäytännöt eivät riittävän tehok-
kaasti palvele teknologiapoliittista päätöksentekoa ja elinkeinoelämän strategiaprosesseja. 
Tutkimustuloksissa mielenkiintoisinta yleisemmin ennakoinnin kannalta on huomio siitä, 
että suomalaisen ennakointitoiminnan moni-ilmeisyys on etu, minkä vuoksi tulisi edelleen 
kehittää rinnakkain erilaisia lähestymistapoja. (Eerola & Väyrynen 2002, 3–4.) 
Ennakointityökalujen soveltaminen käytännön työhön on tutkimusta yleisempää. Hämäläi-
sen ja Heiskalan mukaan (2004, 124) suomalaisia ennakointihankkeita on perinteisesti to-
teutettu eri sektoreilla itsenäisesti ja omista tarpeista lähtien. Niiden kohteena on ollut tek-
nologia tai talous, yhteiskunnallisten kysymysten jäädessä vähemmälle huomiolle. On ym-
märrettävää, että uutta luovat alat, kuten teknologia- ja innovaatiosektori ovat edelläkävijöi-
tä ennakoinnin hyödyntämisessä. Niissä menestymisen tärkeänä osatekijänä on se, miten 
tulevaisuuden teknologia- tai tiedealueita pystytään ennakoimaan ja arvioimaan (Valovirta 
& Hjelt 2005, 98).  
 
2.2.1 Ennakoivan arvioinnin kytkeytyminen kunnan strategiatyöhön 
Uusi terveydenhuoltolaki tuli voimaan 1.5.2011. Sen 12 pykälässä sanotaan muun muassa, 
että ”kunnan on seurattava asukkaittensa terveyttä ja hyvinvointia sekä niihin vaikuttavia 
tekijöitä väestöryhmittäin sekä kunnan palveluissa toteutettuja toimenpiteitä, joilla vasta-
taan kuntalaisten hyvinvointitarpeisiin”. Kunnan on myös ”strategisessa suunnittelussaan 
asetettava paikallisiin olosuhteisiin ja tarpeisiin perustuvat terveyden ja hyvinvoinnin edis-
tämisen tavoitteet, määriteltävä niitä tukevat toimenpiteet ja käytettävä näiden perustana 
kuntakohtaisia hyvinvointi- ja terveysosoittimia”. Ennakoivan arvioinnin kannalta merkit-
tävämpi on puolestaan 11 §, jossa sanotaan, että ”kunnan ja sairaanhoitopiirin kuntayhty-
män on päätöksenteon ja ratkaisujen valmistelussa arvioitava ja otettava huomioon tehtävi-
en päätösten ja ratkaisujen vaikutukset väestön terveyteen ja sosiaaliseen hyvinvointiin”. 
(TerveydenhuoltoL 1326/2010, 11 §, 12 §.) 
Uudistetun lain johdosta Kuntaliiton yleiskirjeessä (8/80/2011) hyväksyttiin suositus ”Vai-
kutusten ennakkoarvioinnista kunnallisessa päätöksenteossa”. Suositus osoitettiin kuntien ja 
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kuntayhtymien luottamushenkilöille, viranhaltijoille ja valmistelijoille sekä soveltuvin osin 
kuntien liikelaitoksille. Tämän jälkeen vaikutusten ennakkoarviointia, tai kuten tässä tutki-
muksessa kutsutaan, ennakoivaa vaikuttavuusarviointia on alettu käyttää suomalaisten kun-
tien suunnittelun ja päätöksenteon tukena. Lyhenteenä tälle lähestymistavalle on käytetty 
nimitystä EVA. 
Van asselt et al. (2010, 27–31) asemoivat ennakointityön lähtökohtia ympyrämallin mukaan 
(Kuvio 2) Malli on tarkoitettu skenaariotyöskentelyn avuksi, mutta muuttujat vaikuttavat 
valideilta kaikissa tulevaisuussuuntautuneissa strategiatyöryhmissä. Siitä käy ilmi analyytti-
syys-, kompleksisuus- ja prosessimaisuusluokittelu, joiden perusteella fasilitaattorin on 
tehtävä lähtökohtien mukaan erilaisia valintoja. ”Pre policy vs. exploration” pohtii sitä, 
keskitytäänkö menetelmän käytössä enemmän panoksiin vai prosessiin. ”Intuitive vs. ana-
lytical” -jaottelu erottaa luovat tekniikat ja osallistuvuuden kvantitatiivisen datan korosta-
misesta. ”Simple vs. complex” käsittelee tutkimustyön laajuutta. Tutkijan on pohdittava 
kaikkia näitä osa-alueita ja rakennettava lähtökohtiinsa sopiva malli. Luokittelua ei kuiten-
kaan pidä ottaa pelkkinä vastakohtaisuuksina, jossa olisi tehtävä joko–tai -päätöksiä, vaan 
miettiä erilaisia painotuksia.  
 
Kuvio 2. Ennakoinnin lähtökohtien ympyrämalli. Lähde: van Asselt et al. 2010, 28. 
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Tulevaisuuskuvia luovan työryhmän työskentelyä ei voi viedä pelkästään itse haluamaansa 
suuntaan. Strategiatyö on tasapainoilua pragmaattisuuden ja teoreettisuuden sekä ennalta 
määritettyjen sekä säädeltävissä olevien panosten välillä. Rajoja menetelmän käytölle aset-
tavat esimerkiksi rahalliset resurssit sekä henkilöstöresurssit. Jos niihin ei ole mahdollista 
vaikuttaa lisärahoituksella tai päättämällä työryhmän kokoonpanosta, korostuu se, miten 
olemassa olevia panoksia käytetään esimerkiksi työryhmän taitojen kartuttamisen suhteen. 
(Euroopan komissio.) 
 
2.3 Ennakoivan arvioinnin menetelmiä 
Ennakoivaa arviointia voidaan toteuttaa soveltamalla arviointiin tulevaisuuden tutkimuksen 
menetelmiä, kuten esimerkiksi todennäköisiin kehityskulkuihin perustuva trendiekstrapo-
laatiota. Jos korostetaan kehittävän arvioinnin mukaista oppimisprosessinäkökulmaa, mah-
dollisia menetelmiä ovat muun muassa skenaariomenetelmät (kuten tulevaisuustaulukko), 
pehmeä systeemimetodologia, tulevaisuusverstasmenetelmät sekä Delfoi-haastattelu. Täl-
löin ennakoinnin luova ote ja visionäärinen muutoksen hallinnan näkökulma pääsevät par-
haiten oikeuksiinsa. (Hietanen & Kaivo-oja 2005, 169).  
Ennakoivan arvioinnin metodologinen näkökulma riippuu muun muassa tavoitteista, halu-
tuista tuloksista, aikataulusta, resursseista ja kontekstista. Menetelmää valittaessa kannattaa 
kiinnittää huomiota erityisesti menetelmän sopivuutta toiminnan tavoitteisiin. Tärkeää on 
myös se, paljonko osallistumista ja osaamista tarvitaan. Yhden tietyn metodin valitseminen 
ei ole välttämätöntä, vaan niistä voidaan räätälöidä sopiva yhdistelmä eri vaiheiden ja niihin 
sisältyvien tavoitteiden mukaisesti. (Euroopan komissio.) Seuraavaksi esitellään tässä tut-
kimuksessa käytettyjä menetelmiä. Niiden yhteyttä empiriaan käydään tarkemmin läpi ala-
luvussa 5.1.1. 
 
2.3.1 Ennakoiva vaikuttavuusarviointi 
Ennakoiva vaikuttavuusarviointi esiteltiin Hallinnon tutkimus -lehdessä 5/2009. Se on tar-
koitettu erityisesti tutkimus- ja innovaatiotoimintaa harjoittavien organisaatioiden ja ohjel-
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mien johtamisen ja strategiatyön tueksi. Se ei kuitenkaan vielä tällä hetkellä ole varsinainen 
”lukittu” metodologia, vaan se on ennemminkin avoimessa kehitysvaiheessa oleva teoreet-
tinen lähestymistapa. Metodologinen väljyys mahdollistaa mallin soveltamisen ja muok-
kaamiseen erilaisiin lähtökohtiin sopivaksi, ja näin ollen myös kunnallisen ohjelmatyön 
tueksi. Väljyyden ansiosta teorian ja käytännön yhdistäminen on helpompaa. (Hyytinen et 
al. 2009.) 
Ennakoivaa vaikuttavuusarviointia voidaan lähestyä kolmesta näkökulmasta. Ensinnäkin 
systemaattisella tavalla pyritään yhdistämään erilaista ja eri menetelmin kerättävää tietoa 
sekä tukemaan sen toistaan täydentävää käyttöä. Mallin tärkeä piirre on, että se yhdistää 
toteutuneen toimintaa arvioivaan tietoon myös tulevaisuutta luotaavaa ennakointitietoa. 
Mallin mukainen arviointitoiminta on siis samanaikaisesti evaluoivaa ja konstruoivaa. Toi-
seksi lähtökohtana on, että tarvittavaa tietoa tuotetaan monista erilaisista lähteistä ja monin 
erilaisin menetelmin. Tuotettava tieto voi olla sekä määrällistä että laadullista. Laaja-alaisen 
ja monipuolisen tiedon keräämiseksi tarvitaan monenlaisia työkaluja ja monilla tavoilla 
tuotettua tietoa, joka vastaa erilaisiin tiedon hyödyntämistä koskeviin tarpeisiin. Kolmante-
na olennaisena piirteenä mallissa on jatkuvuus ja tiedon jatkuva hyödyntäminen. Arviointi-
prosessin nivoutuu osaksi arviointikohteen toimintaa ja sen strategista johtamista ja kehit-
tämistä. Ennakoiva vaikuttavuusarviointi on toimintatapa, joka nivoo yhteen arvioinnissa 
käytettävät työkalut, prosessin sekä yhtenäisen tiedon esittämistavan. (Hyytinen et al. 2009, 
84.)  
Hyytinen et al. (2009, 84–85.) toteavat ennakoivan vaikuttavuusarvioinnin mallista lisäksi, 
että sen tavoitteena on, että ennakoivan arvioinnin prosessi olisi selkeä, eli vuorovaikutuk-
set ja syy–seuraus -suhteet ovat selkeästi ilmaistavissa, mahdollisimman läpinäkyvä ja 
käyttökelpoinen arviointiprosessiin osallistuville. Olennainen elementti mallissa on, että 
prosessit ovat osa ohjelmien johtamista ja mallissa keskeinen lähtökohta on ennakointi- ja 
arviointiprosessien tuottaman tiedon hyödyntäminen johtamisen tukena. 
Osaltaan ennakoivan arvioinnin termistö on sekavaa ja samoilla termeillä voidaan tarkoittaa 
montaa asiaa. Ennakoivaa vaikuttavuusarviointia voidaan pitää laajempana teoreettisena 
lähestymistapana, mutta monin paikoin sitä käytetään käytännössä yhtenä vaikutusten en-
nakkoarvioinnin metodina, kun vaikutuksia pohditaan taulukoinnin avulla. Nämä molem-
mat näkökulmat voidaan nähdä myös tässä tutkimuksessa. 
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Taulukointimenetelmää on käytetty monin paikoin kunnissa eri alojen suunnittelun pohja-
na. Esimerkkejä niistä on Terveyden ja hyvinvoinnin laitoksen internet-sivuilla. Muurames-
sa taulukointia on käytetty apuna, kun kunnassa käytiin läpi päihdetyön päiväkeskuksen 
vaihtoehtoisia malleja. Neljän eri mallin tai skenaarion kautta pohdittiin, mitä vaikutuksia 
niillä on muun muassa syrjäytymisen ehkäisyyn tai päihdetyön laatuun. Mallit vaihtelivat 
nykytilan säilyttämisestä lakkauttamiseen. Kajaanissa taulukoinnin avulla puolestaan mie-
tittiin, miten hyvinvointistrategiaa jatketaan ja toimeenpannaan. Pohdinta tapahtui kolmen 
vaihtoehtoisen mallin kautta, joita olivat lainsäädännön mukaan sektoroitu malli, sektori-
painotteinen sekamalli ja asiakaslähtöinen malli. Mallien sisältöä kuvattiin kaupungin kriit-
tisten menestystekijöiden (vaikuttavuus, palvelukyky, henkilöstö, prosessit ja rakenteet se-
kä talous) kautta. (THL.) 
 
2.3.2 Toimintaympäristön analyysi 
Kurkisen (2003, 42–43) mielestä hyvinvointistrategin rakentamisessa keskeistä on kunnan 
sisäiset tekijät ja toimintaympäristö. Alueiden omat tarpeet tekevät ohjelmasta ainutkertai-
sen, jolloin on kyse tietoisesta hyvinvointitoiminnan suunnan valinnasta ja voimavarojen 
kohdentamisesta. Edellytyksenä on tuntea toimintaympäristö ja sen ominaisuudet, erityis-
olosuhteet, kehityspiirteet, hyvinvointia kohtaavat muutosvoimat, tulevaisuuden haasteet, 
mahdollisuudet, riskit ja uhkatekijät. Sisäisistä tekijöistä merkittäviä ovat esimerkiksi ta-
loudellinen tilanne, resurssit ja rakenteet, henkilöstön osaaminen sekä poliittinen tahto. Li-
säksi tarvitaan tietoa kuntalaisten hyvinvointitarpeista ja vajeista. Ulkoisesta toimintaympä-
ristöstä esiin nousevat muun muassa naapurikunnat, yritykset ja viranomaiset. Toimin-
taympäristön hyväkään analyysi ei takaa strategian onnistumista. Sen vuoksi toimintaympä-
ristön seuraaminen on oltava jatkuvaa. Se ei ole pelkästään strategian laadinnan lähtökohta 
ja ennakoinnin väline, vaan myös sen päivittämisen ja ylläpitämisen väline. Heikot signaalit 
pitäisi tunnistaa jo hyvissä ajoin, jotta strategiaa voidaan tarvittaessa korjata.  
Ennakointimetodeja on monenlaisia ja monet niistä liittyvät myös toimintaympäristön ana-
lyysiin. Ympäristön skannaus ja monitorointi on metodina hyvä tapa lähteä liikkeelle enna-
koivaan arviointiprosessiin. Sen avulla voidaan tunnistaa heikkoja signaaleja liittyen tärkei-
siin muutoksiin tulevaisuudessa. Tarkoituksena on, että pieni ryhmä pohtii ja raportoi mah-
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dollisia kehityskulkuja. Jos metodia noudatetaan puhtaasti, raportointivaihe on jatkuvaa 
koko prosessin ajan eri apuvälineiden tukemana. (Euroopan komissio.) 
Aivoriihi on usein käytetty tekniikka, kun halutaan saada esiin luovaa ajattelua ryhmässä. 
Sitä käytetään yleisesti varsinkin prosessin alussa, jolloin se sopii menetelmäksi toimin-
taympäristön analyysiin. Ennakointiprosessissa sen hyötyinä ovat lisäksi jään rikkominen 
ryhmän jäsenten välillä sekä uusien ideoiden synnyttäminen ennen suunnittelua, päätöksen-
tekoa ja skenaarioanalyysiä. Aivoriihi aloitetaan siten, että ryhmän vetäjä esittelee aiheen ja 
kysyy kysymyksiä, joihin ryhmän jäsenten tulee pohtia vastauksia. Kysymykset voivat kos-
kea esimerkiksi toimintaympäristön kehityssuuntia. Tämän jälkeen ideoita esitellään va-
paamuotoisesti ilman, että niitä vielä kommentoidaan. Se tapahtuu vasta lopuksi, jolloin 
niistä voidaan vielä priorisoida ryhmän mielestä tärkeimmät. (Euroopan komissio.) 
Ympäristön analyysiä voidaan syventää lisäksi perinteisellä SWOT-analyysillä. Sen tarkoi-
tuksena on pohtia sisäistä ja ulkoista ympäristöä tarkastelemalla sisäisiä heikkouksia ja 
vahvuuksia sekä ulkoisia uhkia ja mahdollisuuksia. Toimintaympäristön ennakoinnin kan-
nalta tarkoitus on saada SWOT-analyysin avulla keskustelua näistä näkökulmista nimen-
omaan tulevaisuuden kehityskulkuihin peilaten. (Ks. esim. Rannisto 2005, 76.) 
 
2.3.3 Skenaariomenetelmä 
Ennakointi eroaa ennustamisesta. Ennustaminen esittää tarkkoja väitteitä tietylle ajanjaksol-
le ja on luonteeltaan dataintensiivistä. Tulevaisuus koostuu prosesseista, mekanismeista ja 
faktoreista, jotka muodostuvat menneisyyden mukaan. Ennakoinnilla on eri lähtökohdat. Se 
ei oleta tulevaisuutta varmaksi, vaan tarkoitus on tutkia monia erilaisia tulevaisuuskuvia 
todennäköisistä radikaalimpiin. Suosittu keino tulevaisuuskuvien rakentamiseen on skenaa-
riomenetelmä. (van Asselt et al. 2010, 23–25.) 
Skenaariot ovat tarinoita, jolla rakennetaan visioita mahdollisista tulevaisuuksista. Tarkoi-
tus on auttaa tunnistamaan muutokset nykyisessä ympäristössämme ja näin tukea tämän 
hetken päätöksentekoa ymmärryksellä siitä, miten asiat ovat tulevaisuudessa. Skenaariot 
ovat simulaatioita tietyistä mahdollisista tulevaisuuskuvista ja työkaluja, jotka auttavat ih-
misiä oppimaan. Metodia käytetään sekä kokeellisesti että päätöksenteon tukena, ja siinä 
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korostetaan tyypillisesti epäjatkuvuutta nykyisyydestä sekä mahdollisia vaihtoehtoja ja nii-
den seurauksia. (Euroopan komissio; Schwartz 1998, 3–6.)  
Tyypillisesti skenaarioita kehitetään kolmesta viiteen. Suurempi määrä johtaisi liian komp-
leksiseen kokonaisuuteen. Skenaarioprosessissa on tärkeä ensin tunnistaa tärkeitä ajureita, 
jotka liittyvät ympäristöön, jonka kanssa ollaan tekemisissä. Näiden pohjalle tarina alkaa 
rakentua. Ajurit ovat elementtejä, jotka muuttavat skenaarion juonta ja määrittävät lopputu-
losta. Esimerkkejä ajureista ovat ikärakenne, talous ja teknologia. Ne voivat olla näkyvillä 
tai piilossa sekä tulla alan sisä- tai ulkopuolelta. Monivaiheisessa prosessissa mallin tule-
vaisuudesta antavat ajureiden lisäksi muun muassa ennalta määritellyt elementit ja kriittiset 
epävarmuustekijät. Yhden skenaarion luomisessa on keskeistä on sitoa monenlaiset muuttu-
jat johdonmukaiseksi tulevaisuuskuvaksi. Erilaiset taustamuuttujat johtavat erilaisiin ske-
naarioihin. (Euroopan komissio; Schwartz 1998, 100–105.) 
Pelkästään yhden, halutun tulevaisuuden huomioon ottamisesta voi koitua ongelmia ja ikä-
viä yllätyksiä. Kaikki skenaariot eivät ole yhtä todennäköisiä, mutta silti on hyödyllistä 
valmistautua monenlaisiin vaihtoehtoihin eikä kieltää joitain skenaarioita ilman niiden poh-
timista. Kieltäminen on tyypillistä sekä pessimistisimmissä että optimistisimmissa enna-
koinneissa. Esimerkiksi 1970- ja 1980 -luvuilla Hollywoodissa vastustettiin voimakkaasti 
videonauhureiden tuloa eikä haluttu uskoa niiden menestykseen, koska nähtiin pelkästään 
skenaario, jossa videoelokuvat tappavat elokuvateatterit. Taistelu väistämätöntä vastaan 
maksoi filmiteollisuudelle kuitenkin miljoonia dollareita sen sijaan, että uudet markkinat 
olisi käytetty tehokkaasti hyväksi. Epäusko sekä tulevien kehityskulkujen vastustaminen 
voi olla suuri kehityksen jarru. (Schwartz 1998, 195–196.) 
Niin kuin monet muutkin strategioiden tukemiseen käytetyt menetelmät, myös skenaario-
menetelmän juuret juontavat sotastrategioihin. Sieltä menetelmä laajeni yritystasolle, jossa 
sen ensimmäinen hyödyntäjä oli Shell 1970-luvulla. Se saavutti skenaarioiden avulla huo-
mattavia strategiaetuja muun muassa ennakoimalla Neuvostoliiton romahduksen ja pääse-
mällä ensimmäisten joukossa käsiksi Venäjän halpoihin öljyvaroihin samalla, kun oli viivy-
tetty investointeja kalliimpiin kohteisiin.  Shellin tapaus on malliesimerkki skenaarioiden 
rakentamisesta, joissa otetaan huomioon vaikuttavia tekijöitä monesta näkökulmasta eikä 
keskitytä pelkästään primääreihin vaikutuksiin. Shell ei ennustanut öljyn hinnan muutoksia, 
vaan sitä, mitkä tekijät ympäristössä pitäisi muuttua, jotta öljyteollisuus kohtaisi suuria 
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mullistuksia. Suurin mahdollinen muuttuja löytyi juuri Neuvostoliitosta. (Schwartz 1998, 
44–45.) 
Skenaariomenetelmä ei ole yksi yhtenäinen ja hyväksytty metodi. Sen sisällä on monia eri-
laisia painotuksia ja näkökulmia. Skenaarioita voidaan erottaa ja luokitella esimerkiksi ai-
kahorisontin, analyyttisyyden, kompleksisuuden ja prosessimaisuuden mukaan. Aikaho-
risontilla tarkoitetaan tässä tapauksessa sitä, kuinka pitkälle tulevaisuuteen skenaario ulot-
tuu ja toisaalta missä mitassa menneistä ja nykyisistä tapahtumista tehdään kausaalisia ket-
juja tuleviin tapahtumiin. (van Asselt et al. 2010, 26–28.) 
Yrityksistä menetelmä on levinnyt myös julkiselle sektorille. Siellä skenaariotyöskentelyä 
on käytetty erityisesti suunnittelun tukena sekä määrittämään vaihtoehtoja politiikkaohjel-
mille. Sen tavoitteita on ollut esimerkiksi suunnittelukapasiteetin parantaminen ja strategi-
sen päätöksenteon rikastaminen. (Euroopan komissio.) Malli ei ole outo myöskään liikunta-
alalla. Jo 1980-luvulla on työstetty liikuntakulttuurin tulevaisuuskuvia. Ne tehtiin yhteis-
työssä tutkijoiden, liikunnan kentän toimijoiden sekä Liikuntatieteellisen seuran ja Valtion 
teknillisen tutkimuskeskuksen kanssa skenaariotekniikalla. Ryhmä päätyi neljään vaihtoeh-
toiseen malliin: toivetulevaisuuteen: nykytilaan, todennäköiseen tulevaisuuteen ja uhkatu-
levaisuuteen. Taulukko 1 kuvaa tutkimuksessa rakentuneita skenaarioita, jotka esiteltiin 







A Osaamisen yhteiskunta 
- Hyvät julkiset perusliikuntapalvelut 
- Luonto-, hyöty- ja elämysliikuntaa 
- Suhde luontoon humaani, jokamie-
henoikeus voimassa 
B Pehmoyhteiskunta 
- Ilmaisu- ja ”mielenrauhaliikuntaa” 
- Liikuntakulttuurin perinteet arvossa 





- Kaupallistuvaa kilpaurheilua ja kun-
toliikuntaa, ”totaalistunutta” huippu-
urheilua 
- Tarjolla julkisia ja yksityisiä liikun-
tapalveluja 
- Liikuntaa ”keinoympäristössä” 
- Eriytyvää liikuntaa, esim. terveyslii-
kunta 
- Suhde luontoon teknokraattinen, jo-
kamiehenoikeus uhattuna 
Todennäköinen tulevaisuus 
D Kaupallinen yhteiskunta 
- Julkiset palvelut korvautuvat yksityi-
sillä; käyttäjät jakautuvat A- ja B-
luokan kansalaisiin 
- Liikunta kulutustavaraa 
- Tekninen ja motorinen välineliikunta 
hallitsevia, ”keinoympäristöt” lisään-
tyvät 
- Kansallinen liikuntakulttuuri häviää 
ja perinteiset urheilulajit menettävät 
merkitystään, EU:n vaikutus liikun-
nan alueella lisääntyy 
- Liikunnasta tulee ympäristöongelma 




E Joukkoliikenteen yhteiskunta 
- Liikuntakulttuuri alistettu yhteiskun-
nallisen vallankäytön välineeksi; oh-
jattua ja kontrolloitua massaliikun-
taa, ”Orwellilainen” yhteiskunta 
- Suhde luontoon dominoiva, utilisti-
nen, jokamiehenoikeus poistettu 
 
F Ylikansallinen mediayhteiskunta 
- Liikuntakulttuuria hallitsevat ja oh-
jaavat ylikansalliset kaupalliset me-
diayhtiöt; tarjolla ympärivuoro-
kautista ”nojatuoli”- ja virtuaalilii-
kuntaa 
- Suhde luontoon dominoiva, vieraan-
tunut, jokamiehenoikeutta ei tunneta 






3.1 Implementaatio käsitteenä 
Implementaatio voidaan määritellä poliittisen päätöksen täytäntöönpanoksi ja toteuttami-
seksi. Tärkeää on tunnistaa ne tekijät, jotka vaikuttavat asetettujen tavoitteiden saavuttami-
seen. Implementaatiossa korostuu poliittisen toiminnan kautta hyväksytty toiminta ja sen 
toimeenpaneminen, koska se nähdään niiden toimenpiteiden kokonaisuutena, joita yksilöt 
ja ryhmät suuntaavat ennalta määrättyjen poliittisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Olen-
naista tämän näkemyksen mukaan on se, että toimeenpano alkaa vasta poliittisen päätöksen 
jälkeen. Toimeenpano on vaihe, jossa ohjelmaa toteutetaan eri keinoin käytännössä. (Maz-
manian & Sabatier 1989, 20–21; Teittinen 1985, 21; Sihto 1997, 38.) 
Implementaatiossa käytäntö yhdistyy teoreettisempiin näkökulmiin, jolloin tutkijat sovelta-
vat kokemuksiaan ja opittuja asioita abstraktille tasolle. Pohjimmiltaan implementaatio esit-
telee johtamisinnovaatioita yhdistettynä organisaatioelämään. Tavoitteena on mahdollistaa 
tämä minimikustannuksilla ja -vaivalla, mutta kuitenkin onnistuneesti. (Vrakking 1995, 
31.) 
Perinteisessä suunnittelukoulukuntalaisessa strategia-ajattelussa (Ks. esim. Mintzberg, Ahl-
strand & Lampel 1998) ohjelmien suunnittelu ja toimeenpano on erotettu edellä kuvatulla 
tavalla toisistaan ja toimeenpanoon on keskitytty vasta suunnittelun jälkeen. Arviointitoi-
minta on puolestaan paneutunut jälkikäteen todettuihin vaikutuksiin. Koko prosessia on 
ollut tapana vaiheistaa numeroin, jossa suunnittelu, valmistelu, päätöksenteko, toimeenpano 
ja seuranta seuraavat toisiaan (Salminen 1993, 80; Sinkkonen & Kinnunen 1994, 39–40). 
Tällöin implementointi rajoittuu tavoitteiden täytäntöönpanoon ja arviointi keskittyy ker-
tomaan jälkikäteen, miten tavoitteet on täytetty. 
Toimeenpanotutkimuksessakin implementaatioprosessi on totuttu vaiheistamaan. Vaiheita 
on luokiteltu eri tavoin, karkeammin tai täsmällisemmin. Karkeammin ne voivat olla 
”omaksuminen” (adoption) ja ”tuottaminen” (infusion) tai ”esiomaksuminen” (pre-
adoption) ja ”omaksuminen” (adoption) (Cooper & Zmud 1990, 131; Ks. Krumwiede 1998, 
240). Krumwieden (1998, 250–253) tarkemmassa jaottelussa omaksumisvaiheet on vielä 
jaettu useisiin osavaiheisiin ja kiinnostuksen kohteena on erityisesti, miksi implementaatio-
ta torjutaan eri vaiheissa.  
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3.2 Implementaation prosessimaisuus 
Tutkimukseni lähtöoletuksena on, etteivät kumpikaan, implementaatio tai arviointi, ole pel-
kästään yksittäisiä vaiheita prosessin kuluessa, vaan olennainen osa jokaista vaihetta. Enna-
koivan arvioinnin prosessimaisuutta on käsitelty aiemmin, mutta myös implementaatio voi-
daan nähdä jatkumona, jonka alkupäässä keskeisiksi tekijöiksi nousevat politiikan ja hallin-
non toimenpiteet sekä taloudelliset resurssit. Loppupäässä korostuvat talouden ja vaikutta-
vuuden toimenpiteet. Niissä onnistuminen on osaltaan seurausta politiikan ja hallinnon toi-
menpiteistä. (Sihvonen 2006, 27.) Kaplan ja Norton (2004, 54) näkevät, että strategian laa-
dintaprosessi ja toimeenpanoprosessi jaetaan erikseen, mutta jako ei ole täysin selvä, vaan 
jatkumo, jossa nämä prosessit ovat suoranaisesti kytköksissä toisiinsa. Näin ollen koko pro-
sessin toimenpiteet ovat sidoksissa vaikuttavuuteen ja lopulliseen implementaation onnis-
tumiseen. 
Pressman ja Wildavsky (1984, xxiii, 143, 164) tuovat esiin näkökulman, jonka mukaan 
implementaatiossa korostuu vuorovaikutus päämääränä olevien olosuhteiden ja päämäärän 
saavuttamiseen kytkettyjen toimintojen välillä. Tavoitetta ja implementaatiota ei voida yk-
siselitteisesti erottaa toisistaan, vaan niitä on tarkasteltava yhteisesti. Mielenkiintoisempia 
ovat keinot, joilla toivotut tavoitteet pyritään saavuttamaan ja jolla vaiheet tehdään riippu-
vaisiksi toisistaan. Lanen (2000, 98) näkemyksessäkin korostuu implementaation näkemi-
nen laajemmin kuin yhtenä strategiaprosessin vaiheena. Implementaatio voi olla lopputila, 
politiikan aikaansaannos, tai implementaatio voidaan nähdä prosessina tai politiikan täytän-
töönpanona. 
Toimeenpano tulisi ottaa huomioon politiikan alkumuotoilusta lähtien. Ydinkysymyksenä 
on Majonea ja Wildavskyä (1984, 163–164) mukaillen, kumpi tulee ensin muna (toimeen-
pano) vai kana (ohjelma). Pressman ja Wildavsky (1984, 143–145) vastaavat kysymykseen 
siten, että ensimmäiseksi pitäisi kiinnittää huomiota keinoihin, joilla toivotut tavoitteet voi-
daan saavuttaa. Toisaalta heidän mukaansa täytyy muistaa, että keinojen varmistaminen 
politiikan muotoilun yhteydessä ei takaa välttämättä tavoitteen saavuttamista, koska toimin-
taympäristöä on vaikeaa ennakoida joissakin tilanteissa.  
Näkemys politiikan ja toimeenpanon ja toimeenpanovaiheen yhteneväisyydestä ja rajan 
määrittelemisen vaikeudesta on tyypillinen toimeenpanotutkimuksen alhaalta–ylös -
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lähestymistavalle. Toimeenpano voidaan nähdä osana politiikkaa, sen käytännöllisenä il-
maisuna. Alhaalta–ylös -lähestymistavalle on tyypillistä se, että toimeenpano alkaa toimi-
joiden keskinäisten neuvottelujen ja sopimusten pohjalta tavoitteiden saavuttamiseksi, jol-
loin toimeenpano voi alkaa jo ohjelman muotoilemisen yhteydessä. (Sihto 1997, 40.) Itera-
tiivisessa mallissa nähdään vastaavasti, ettei toimeenpano ole politiikasta irrallista, vaan 
jatkuva flow päätöksenteon ja toimeenpanon välillä (Hasenfeld & Brock 1991, 453). Wol-
man (1981, 434–435) vie näkemyksen niin pitkälle, että ohjelman erottaminen toimeenpa-
nosta aiheuttaa toimeenpano-ongelmia ja muotoiluvaihe on ohjelman onnistumisen kannal-
ta siten tärkeämpi kuin toteuttamisvaihe. Näissä lähestymistavoissa toimeenpanijoille ei 
varata pelkästään toimeenpanijan roolia, vaan varmistetaan, että heillä olisi mahdollisuus 
myös vaikuttaa ohjelman tai politiikan muotoiluun. 
Edellä käsiteltyyn peilaten on perusteltua väittää, että toimeenpano ei ole ongelmatonta ja 
teknisin ratkaisuin ratkaistavissa. Toimeenpano-ongelmat ja esimerkiksi hallinnon ulkoisten 
arviointipaineiden nousu korostivat arvioinnin käyttöä myös toimeenpanon tutkimisessa. 
Samalla kuitenkin huomattiin, ettei tavanomainen jälkikäteistuloksia korostava arviointitut-
kimus riitä, kun kiinnostavampaa on saada tietoa, miten vaikutukset on saatu aikaan. Oh-
jelmien toteuttamiseen tai toteuttamatta jäämiseen vaikuttavat prosessit ja mekanismit ovat 
erityisen kiinnostuksen kohteena toimeenpanotutkimuksessa yleensä sekä rajatummin tässä 
tutkimuksessa. (Ks. Sihto 1997.) 
Jälkikäteisarviointeja tehdään usein pelkästään sen takia, että täytetään jotkin ulkopuolelta, 
esimerkiksi laatujärjestelmistä, tulevat vaatimukset. Tällöin arviointiprosessin keskeisin 
vaihe, tulosten hyödyntäminen, jää toteutumatta. (Kauppi 2005, 10.) Kun toimeenpano 
nähdään jatkuvana prosessina, tulee tässä tutkimuksessa esiin ennakoiva arviointiprosessi. 
Sen avulla toimeenpano voi kulkea käsi kädessä valmistelun kanssa. Implementaation kriit-
tisiä tekijöitä on tarkoitus ottaa jatkuvasti huomioon työskentelyn edetessä. Keskeisellä 
sijalla on tavoitteena olla tulevaisuusorientoituneisuus ja eri toimenpiteiden vaikutukset 
toimeenpanon onnistumisen kannalta. 
Toimenpideohjelmien toteutumista seurattaessa ei voida täysin unohtaa ex post -tyyppistä 
arviointia. Se antaa tärkeää tietoa tuloksista ja vaikuttavuudesta ja sitä kautta implementaa-
tion onnistumisesta. Jälkikäteen suuntaa on kuitenkin vaikea muuttaa ja mahdollisia ovat 
enää rajatut korjausliikkeet. Aikataulujen suhteen ei ole mielekästä venyttää tätä työtä sii-
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hen asti, että systemaattisia tuloksia toimeenpanon etenemisestä voisi saada. Sen vuoksi 
tämän tutkimuksen päähuomio keskittyy prosessin aikana tapahtuviin toimenpiteisiin, im-
plementaation parantamiseksi. Jälkikäteisarviointi ja -mittarit rajataan suurimmaksi osaksi 
ulkopuolelle. Koska haastattelut suoritetaan puolisen vuotta työryhmätyöskentelyn jälkeen, 
suunnitelmien lyhyen aikavälin toteutumisesta voidaan kuitenkin tehdä joitain johtopäätök-
siä. 
Implementaation osalta tässä tutkimuksessa keskitytään siis seikkoihin, joihin voidaan vai-
kuttaa strategiatyön aikana. Pääpaino on siinä, mitä strategiatyön aikana tapahtuu eli tässä 
tapauksessa siihen, parantavatko ennakoivan arvioinnin näkökulmat ja menetelmät toi-
meenpanoa. Selvästi ulkopuoliset ympäristötekijät on pyritty rajaamaan pois. Perusteltua on 
kuitenkin sanoa, että hyvin suunniteltu ja perusteltu strategia voi myös muokata ympäristöä 
implementaatiota tukevaan suuntaan. Tämä näkyy esimerkiksi poliittista tukea korostettaes-
sa. Käyn seuraavissa alaluvuissa (3.3 ja 3.4) tarkemmin läpi tämän tutkimuksen kannalta 
tärkeitä huomioita muista tutkimuksista keskittyen implementaatiota edistäviin tekijöihin ja 
sen haasteisiin. Luvussa 5 kerron omia havaintojani toimeenpanoon vaikuttavista tekijöistä 
toimintatutkimuksellisesta näkökulmasta ja vertailen näitä kirjallisuudesta saatuihin tulok-
siin. 
Edistävien tekijöiden ja haasteiden osalta olen pitänyt kontekstina pääasiassa sen, miten 
implementaatio on tutkimuksissa koettu strategioiden ja politiikkaohjelmien osalta. Siihen 
ei sen sijaan ole kiinnitetty huomiota, onko kohteena ollut esimerkiksi yritys vai julkisen 
sektorin toimija. Joitakin kontekstuaalisia eroja näiden väliltä voi löytyä, kuten informaati-
on suurempi avoimuus julkisella sektorilla sekä erilaiset sidosryhmät (Mättö 2012, 149). 
Näkemykseni mukaan implementaation vaikuttavat tekijät eivät tältä osin kuitenkaan eroa 
niin merkittävästi, että yksityinen sektori olisi jouduttu rajaamaan pois tarkastelusta. 
Relevantteja tutkimuksia tämän pohjalta löytyi muutamia. Imporanta (2006) on tutkinut Pro 
gradu -työssään strategian toimeenpanoa verkostomaisessa järjestökentässä keskittyen 
Suomen Liikunnan ja Urheilun alulle paneman Hyvä Seura -hankkeen jalkauttamiseen Len-
topalloliitossa. Tutkimusongelmana oli selvittää, miten strategian toimeenpano toteutetaan 
järjestökentässä osaamisen ja johtamisen kehittämisen näkökulmasta. Kurkinen (2003, 48) 
on puolestaan puhunut hyvinvointistrategioiden onnistumisen edellytyksistä. Teppolan 
(2007) Pro gradu -tutkielmassa on tarkasteltu Siikalatvan seutukunnan lasten ja nuorten 
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hyvinvointistrategian toimeenpanoon osallistuneen työryhmän käsityksiä hyvinvointistrate-
gian toimeenpanoa edistäviä ja estäviä tekijöitä. Halonen (2007) kiinnittää implementaati-
ossa huomiota muutoksen haasteisiin ja erityisesti organisaatiomuutokseen. 
Edistävät tekijät sekä haasteet limittyvät toisiinsa. Ne ovat kolikon eri puolia siinä mielessä, 
että esimerkiksi konfliktit ovat kyllä haasteita implementaatiolle, mutta hyvin käsiteltynä ne 
voivat rikastaa vuorovaikutusta ja parantaa täten yhteistyötä (Ks. Choi 2010, 3). Hyvä si-
toutuminen puolestaan edistää toimeenpanoa, mutta sitoutumattomuus on sille haaste. (Ks. 
Teppola 55–59, 66–68) Edistävät tekijät ovat yhteydessä keskenään esimerkiksi siten, että 
esimerkiksi johtamisen onnistuminen tukee implementaatiota useammasta näkökulmasta, 
joista yksi on sitoutumisen paraneminen. (Ks. Imporanta 2006, 65, 67). Tiukka luokittelu 
implementaatiota edistäviin tekijöihin ja sen haasteisiin on siis sikäli keinotekoinen, että 
niitä ei voida kategorisesti erottaa toisistaan, mutta luokittelu tekee keskeisimmät seikat 
havainnolliseksi.  
 
3.3 Implementaatiota edistävät tekijät 
Organisaation kyky toteuttaa laadittua strategiaa voidaan nostaa tärkeämmäksi tekijäksi, 
kuin strategian ominaisuudet. Usein laadukkaastikin valmisteltu strategiatyö epäonnistuu 
siinä, ettei valittuja strategian päämääriä onnistuta toteuttamaan käytännössä. Toimeenpano 
ei ole koko ajan näkyvää toimintaa, mutta sen onnistuminen vaikuttaa tavoitteiden toteutu-
miseen. Tavoitteiden saavuttamisen kannalta on tärkeää tutkia esimerkiksi toimijoiden vä-
listä vuorovaikutusta, joka vaikuttaa toimeenpanoon. (Kaplan ja Norton 2002, 1; Sihvonen 
2006, 12–13; Virtanen 2005, 136) 
Ensimmäisenä merkittävänä strategian toimeenpanoa edistävänä tekijänä on johtaminen ja 
sen eri tehtävät. Yksi merkittävä tehtävä on varmistaa, että strategiaa toteuttavilla toimijoil-
la on helposti saatavilla toimeenpanon kannalta tarvittavaa tietoa. (Imporanta 2006, 67.) 
Kunnissa strategian toteutumisen kannalta on tärkeää kytkeä se kunnan johtamisjärjestel-
mään: toimintasuunnitelmiin, budjettiin, henkilöstöhallintoon ja kehittämistoimintaan, jol-
loin poliittisen tuen saaminen helpottuu. Poliittinen hyväksyntä esimerkiksi osana kunta-
strategiaa ja kytkentä talousarvion suunnitteluun sekä toimintakertomuksiin kertovat käy-
täntöön välittymisen ja toimeenpanon todennäköisyydestä. (Kurkinen 2003, 48.)  
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Sitoutumisen varmistaminen on toinen implementaatiota edistävä tekijä. Sillä voidaan kat-
soa olevan yhteys johtamisen tehtäviin sitä kautta, että Imporannan (2006, 65) mukaan sen 
riittävyydestä huolehtiminen on ennen kaikkea johtamisen tehtävä. Ongelmallista toimijoi-
den mukaan saaminen on varsinkin vapaaehtoisuuteen perustuvassa toiminnassa. Johtami-
sessa korostuu konkreettisten hyötyjen tarjoaminen toimijoille, jotta innostuminen saadaan 
riittäväksi. 
Sitoutumisessa on Teppolan tutkimuksen mukaan tärkeää erityisesti se, että strategian laa-
timiseen osallistuvat henkilöt ovat strategian tulevia toteuttajia. Lasten ja nuorten hyvin-
vointistrategiassa näitä ovat esimerkiksi työntekijät, viranhaltijat ja luottamushenkilöt. Jos 
heidät saadaan mukaan, strategia tulee toteuttamisen kannalta tärkeille osallisille tutuksi, 
jolloin sen käyttöönotto ja toimeenpano on helpompaa. Laatijat ovat tällöin myös määrätie-
toisempia. Tärkeää on ennen kaikkea koko kunnan ja erityisesti sen johdon sekä päättäjien 
sitoutuminen strategiaan. Aito kiinnostus ja positiivinen asenne strategiaa kohtaan oli sen 
edellytys. (Teppola 2007, 55–59.)  
Poliittinen tuki on toinen implementaatiota edistävä tekijä. Yleensä implementaatio para-
nee, mitä rajatumman ja määritellymmän kohderyhmän käyttäytymistä pyritään muutta-
maan. Poliittisen tuen mobilisointi on helpompaa ja tavoitteista saadaan paremmin saavu-
tettavia, mitä rajatumman ja määritellymmän kohderyhmän käyttäytymistä pyritään muut-
tamaan. Tämä on ymmärrettävissä sitä kautta, että pienemmälle kohderyhmälle voidaan 
asettaa selkeämpiä ja konkreettisempia päämääriä kuin heterogeenisemmalle joukolle. 
Konkreettisuutta lisää myös tavoitteiden tarkkuus ja tärkeysjärjestyksen selkeys. Tätä kaut-
ta päätöksentekijät ja muut toimeenpanon kannalta tärkeät ihmiset pystyvät toteuttamaan 
niitä johdonmukaisesti.  (Mazmanian ja Sabatier 1989, 23–24.)  
Yhteistyö on neljäs merkittävä toimeenpanoa edistävä tekijä. Strategian toteuttamista edis-
tää esimerkiksi työskentely moniammatillisessa työryhmässä, jossa eri ammatti- ja hallinto-
kunnat oli laajasti edustettuna. Vastaajien mukaan moninaisuus avarsi kaikkien näkökulmia 
ja toi eri sektoreille merkittäviä asioita esille, jolloin voitiin saada vinkkejä ja esimerkkejä 
myös uusiin, erilaisiin toimintatapoihin. Ryhmän hyvä ja työskentelymotivaatiota lisäävä 
yhteishenki oli yhteistyön kulmakivi. Jälleen korostui myös kuntien luottamushenkilöiden 
ja kuntien vaikuttajien monipuolinen mukana olo työskentelyssä. (Teppola 2007, 60–61.)  
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Viidentenä toimeenpanoa edistävänä tekijänä voidaan nähdä se, että strategian keskeiset 
painopistealueet nousevat käytännön työstä, jolloin strategia konkreettiseksi ja suoraan käy-
täntöön soveltuvaksi. Merkittäväksi nousee tällöin tavoitteiden muotoilu ja sen toteuttamis-
keinot. Lasten ja nuorten hyvinvointistrategiassa tavoitteet oli muotoiltu siten, että niiden 
mukaan oli helppo toimia ja toisaalta ne ohjasivat toimijoita hyvin. Keinojen realistisuus ja 
käyttökelpoisuus tukivat toimeenpanoa. (Teppola 2007, 61–63.) Myös Imporanta (2006, 
62–64, 66) huomioi, että strategiaa toteuttavilla toimijoilla täytyy olla helposti saatavilla 
toimeenpanon kannalta tarvittavaa tietoa esimerkiksi siitä, kuinka he voivat omalla toimin-
nallaan edesauttaa ohjelman toteutumista. Lisäksi hän kiinnittää huomiota konkreettisten 
tavoitteiden asettamiseen ohjelman toimeenpanemiseksi. Tavoitteet ja vastuiden jaka-
minenkaan ei tosin auta, jos tekijät eivät sitoudu toteuttamaan vastuitaan.  
Tavoitteiden priorisointi ja rajaus on kuudes implementaatiota edistävä tekijä. Kurkisen 
(2003, 47) mukaan strategioiden laadinnassa ei ole mahdollista suunnata toimintaa kaikkiin 
toiveisiin, vaan on rajoituttava joihinkin keskeisiin kohteisiin. Jos tavoitteita on liikaa, vai-
kutukset jäävät vähäisiksi, koska resurssit eivät riitä kaikkeen. Strategian laadinta edellyttää 
priorisointia useista vaihtoehdoista, jolloin edetään ongelmien ja mahdollisuuksien määrit-
telystä ratkaisuihin ja konkreettisiin toimenpiteisiin. Valintojen perustelut korostuvat ja se 
selkeyttää suuntaamista, muutoksen kohtaamista ja helpottaa päätöksentekoa. Jonkin asia-
kirjan aikaansaaminen ei sinänsä ole tärkeää, vaan sen vaikutus toimintaan, mikä riippuu eri 
toimijoiden osallisuudesta suunnitteluun sitoutumisesta sisältöön ja toteutukseen. Strategia 
välittyy paremmin käytäntöön, kun esimerkiksi painopisteet, työnjaot, vastuut ja aikataulut 
on kirjattu konkreettisesti. Sen lisäksi on varauduttava epäjatkuviin ja yllättäviin muutok-
siin.  
 
3.4 Implementaation haasteet 
Muutosten käsittely on strategian implementaation ensimmäinen haaste. Muutokset voivat 
olla vaikeita, koska organisaatiokulttuurilla on suuri rooli. Sillä tarkoitetaan muun muassa 
pitkän ajan kuluessa syntyneitä, syvällä olevia uskomuksia siitä, miten toiminta tulisi orga-
nisoida. Suunnittelulla on tärkeä osa muutosten haasteiden ylittämisessä, jolloin yleisellä 
tasolla korostuu ympäristön analyysi ja johdon tuki. Muutoksien on hyvä olla tiedossa riit-
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tävän ajoissa keskustelun alaisena. Toimijoiden muutosvastarintaa on lisäksi mahdollista 
vähentää kouluttamisella ja informaatiolla, joita tukevat oikeanlaiset tiedonhankintametodit. 
(Ks. Halonen 2007, 25–28, 75–76.)   
Jotkin ongelmat ovat helpommin ylitettävissä kuin toiset. Implementaation haasteellisuus 
kasvaa, kun tehdään laajoja muutoksia. Muutoksen laajuus voi koskea sekä suuria muutok-
sia käyttäytymisessä sekä laajaa ihmisjoukkoa. Ongelmanratkaisua helpottaa, jos muutokset 
ovat asteittaisia, mutta suuremmatkin muutokset ovat mahdollisia esimerkiksi toimintaan 
sopivien menetelmien avulla. (Mazmanian & Sabatier 1989, 24.)  
Sitoutumattomuus on toinen implementaation haaste. Se voi olla lähtöisin esimerkiksi asen-
teista, jolloin strategiaa voidaan vähätellä tai vastustaa sen tuomia muutoksia. Toimeenpa-
nolle haitallista on lisäksi esimiehen, luottamushenkilöiden ja päättäjien tuen ja kiinnostuk-
sen puuttuminen. (Teppola 2007, 66–67.) Siten sitoutumattomuus on kosketuksissa poliitti-
sen tuen puuttumisen kanssa. Sitoutumisen laajuus on kriittistä ryhmän onnistumisen kan-
nalta. Ilman sitoutumista on vaikea tavoittaa muutosta ja uutta suuntaa. (Schwartz 1998, 
223.) Kaikkien keskeisten toimijoiden mukaan saaminen suunnitteluun, valmisteluun ja 
toteutukseen on tärkeää, jotta kuntalaisten hyvinvointiin voidaan tehokkaimmin vaikuttaa. 
Toteuttajien olisi syytä olla mukana alusta asti käymässä vuoropuhelua yhteisestä käsityk-
sestä strategian tavoitteista, painoalueista ja sisällöstä. (Kurkinen 2003, 44.) 
Kuntatasolla korostuu eri hallintoelinten koordinointi tavoittelemaan yhteisiä päämääriä. 
Eri hallintoelimillä on perinteisesti erilaiset toimintatavat ja hierarkia. Näiden integroimi-
nen yhteisten tavoitteiden taakse on haastavaa, mutta välttämätöntä, koska politiikkaohjel-
mat ja niiden toimeenpaneminen koskee yleensä hallintoa yksittäistä toimielintä laajemmin. 
Tällöin on tunnistettava ne kriittiset pisteet, joihin päätöksenteko ja toimeenpano voi tyssä-
tä. Tärkeimmät päätöksentekijät, olivatpa he johtajia tai vaaleilla valittuja, ovat avainase-
massa. Päätöksentekijöiden vakuuttaminen ohjelman tärkeydestä ja sitä kautta tuen saami-
nen on implementoinnille elintärkeää, koska heillä on usein virallista että epävirallista val-
taa. (Mazmanian ja Sabatier 1989, 27–28, 32–33.) 
Toimeenpanon yleisempänä ongelmana on useissa yhteyksissä pidetty niin sanottuja mustia 
laatikoita, jotka ovat organisaatioita, joihin toimintaohjelmat virtaavat sisään ja joissa ta-
voitteet vaikuttavat tai eivät vaikuta kohdeväestöön. Toimeenpanon haasteissa on keskitytty 
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tämän näkemyksen mukaan erityisesti näiden mustien laatikoiden ymmärtämiseen. Terve-
yspolitiikassa mustia laatikoita on lähestytty kahdella tavalla. Ensinnäkin keskushallinto on 
nähty mustana laatikkona, josta lähtee automaattisesti ulos esimerkiksi ohjelma-asiakirjoja, 
joita alempana toimivat organisaatiot ottavat vastaan, jolloin niiden myös oletetaan auto-
maattisesti toteuttavan sen. Näin ollen korostuvat mustien laatikoiden keskinäissuhteet eli 
erilaisten organisaatioiden ja hallinnonalojen yhteistoiminta implementaation mahdollista-
miseksi. (Ks. Sihto 1997, 28–29.) 
Resurssit ovat periaatteessa ulkoisia tekijöitä, kun tarkastellaan strategian implementaatiota. 
Niitä on kuitenkin vaikea jättää pois tässä yhteydessä, koska ne ovat yksi tärkeimmistä im-
plementaation haasteista. Toisaalta voidaan nähdä, että resurssien määrään on mahdollista 
vaikuttaa sisäisten prosessien kautta. Resurssien vähäisyys toimeenpanoa estävänä tekijänä 
tarkoittaa esimerkiksi ajan puutetta sekä rahan vähyyttä. Strategioiden toimeenpano vaatii 
rahaa ja työpanosta. Vaihtuviin projekteihin voidaan väsyä, jolloin ei jakseta innostua uu-
sista asioista. Työpanokseen liittyen toimeenpanoa hidastaa epäselvyys siitä, kuka huolehtii 
tavoitteiden mittaamisesta, tiedottamisesta ja jatkosuunnitelmien tekemisestä. Tätä voi vä-
hentää vastuuhenkilöiden nimeäminen ja säännöllisin väliajoin kokoontuvan toimielimen 
tai ryhmän perustaminen. (Teppola 2007, 69–70.) Raha on aina haaste erilaisten politiikka-
ohjelmien toteutuksessa ja sitä on poikkeuksetta rajallisesti. Tärkeää on kuitenkin sen tark-
ka allokoiminen eri kohteisiin jo hyvissä ajoin ohjelman toteuttamista, jolloin on mahdollis-
ta olla tehokkaampi. Niukat resurssit pakottavat tekemään valintoja ja priorisoimaan. Huo-
no puoli tässä on se, että ne houkuttavat pysyttelemään passiivisissa asenteissa ja käytän-
nöissä, jolloin ne rajoittavat strategiatyötä. (Kurkinen 2003, 49.)  
Erilaiset konfliktit voivat hankaloittaa ryhmän toimintaa ja sitä kautta tavoitteiden saavut-
tamista ja toimeenpanoa. ”Suhdekonflikti” (relationship conflict) vähentää vapaata kom-
munikaatiota ja tiedon jakamista. Se on enemmän henkilökohtaisten erimielisyyksien aihe-
uttama, kun taas ”työkonflikti” (task conflict) liittyy erimielisyyksiin käsiteltävästä aihees-
ta. Yleisesti ottaen ensin mainittu käsittelee työstä nousevia ongelmia, jälkimmäinen ihmis-
ten välisiä ongelmia. ”Prosessikonflikti” (process conflict) kiinnittää huomionsa prosessin-
aikaisiin konflikteihin, joita voivat olla esimerkiksi rooliristiriidat, vastuut, aikataulut ja 
resurssitarpeet. Alussa prosessin etenemiseen liittyvät konfliktit ovat jopa välttämättömiä, 
koska silloin tärkeät asiat nousevat agendalle ja yhteinen ymmärrys sekä sitoutuminen ta-
voitteiden toteuttamiseen kasvaa. Prosessikonfliktin onnistunut selvittäminen vähentää 
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myös suhdekonfliktien mahdollisuutta ja saa esiin työkonfliktien positiivisia puolia, kuten 
tiedon jakamista ja yhteistä oppimista. (Ks. Choi 2010, 3; Halonen 2007, 34; Panteli & 
Sockalingam 2005, 6.)  
Konfliktit eivät siis itsessään ole este onnistuneelle implementaatiolle. Kuitenkin jos kon-
flikteja ei pystytä hallitsemaan, ne väistämättä hidastavat projektien etenemistä. Vuorovai-
kutus kärsii huomattavasti keskinäisen ymmärryksen puuttuessa, jolloin hedelmällinen kes-
kustelu lakkaa. Tällaisessa tilanteessa suhde- ja työkonfliktit voivat ruokkia toisiaan. On-
gelmien välttämisessä projektin vetäjän roolina on kyetä luomaan ilmapiiri, jossa informaa-
tion jakaminen on helppoa. Tällöin korostuu luottamus ja keskinäinen kunnioitus osapuol-
ten kesken. (Halonen 2007, 76–77, 96.) Luottamus voi kasvaa myös itse prosessin myötä, 
kun toimintaa kehitetään yhdessä tekemisen kautta. Tämä käy ilmi Mätön (2012, 148–149) 
tutkimustuloksista. Luottamuksen kasvaminen voi kantaa hedelmää itse toiminnan jälkeen-
kin implementaation onnistumisen osalta sekä jatkossa vastaavanlaisissa projekteissa. 
Kun implementaatiota edistäviä tekijöitä ja sen haasteita tarkastellaan tarkemmin, voidaan 
huomata, että niillä on yhteys kokemuksiin ennakointiprosesseista. Samat näkökulmat tois-
tuvat sekä implementaatio- että ennakointikeskustelussa. Tässä tutkimuksessa on todettu 
muun muassa, että ”ennakoinnissa korostuvat osallistavat prosessit ja menetelmät, joilla 
pyritään edistämään muutoksen kannalta keskeisten avaintoimijoiden osaamista, synergiaa 
ja verkostoitumista” (Hietanen & Kaivo-oja 2005, 163–165). Lisäksi ”kompetenssien var-
mistaminen voidaan tehdä esimerkiksi tiimin rakentamisella, toimenkuvien määrittämisellä 
sekä jäsenten yhteistyö- ja ennakointiosaamisen parantamisella”. (Euroopan komissio.) 
Käytännön asioista puolestaan toivotaan ”tarkkaa paneutumista resursseihin (kustannukset, 
rahoitus, taidot ja kompetenssit), projektitiimiin, kommunikaatioon ja implementaatiosuun-
nitelmaan” (Euroopan komissio). ”Olennainen elementti (ennakoivan vaikuttavuusarvioin-
nin) mallissa on, että prosessit ovat osa ohjelmien johtamista ja mallissa keskeinen lähtö-
kohta on ennakointi- ja arviointiprosessien tuottaman tiedon hyödyntäminen johtamisen 
tukena” (Hyytinen et al. 2009, 85). Lopuksi ”(Ennakoivan arvioinnin) keskeiset piirteet 
liittyvät sitoutumiseen, luottamukseen ja avoimeen vuorovaikutukseen ja tiedon sekä ideoi-
den vaihtoon eri toimijoiden kesken. Näiden ohella ennakoivassa arvioinnissa tärkeä lähtö-
kohta on toimijoiden halu ja kyky oppia toinen toisiltaan” (Hyytinen et al. 2009, 89). 
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Implementaatiokeskustelussa puhutaan yhteistyöstä ja vuorovaikutuksesta, kun taas enna-
koivassa arviointikeskustelussa puhutaan esimerkiksi verkostoitumisesta ja yhteistyöosaa-
misesta. Resurssit nähdään implementaation haasteena samalla, kun niihin toivotaan paneu-
tumista ennakoivassa arviointiprosessissa. Ennakoivan vaikuttavuusarvioinnin mallissa 
puhutaan prosesseista osana ohjelmien johtamista. Johtaminen on myös yksi tärkeimmistä 
implementaatiota edistävistä tekijöistä. Sitoutuminen on puolestaan keskeinen piirre sekä 
ennakoivassa arvioinnissa että implementaation edistämisessä. Näiden esimerkkien pohjalta 
on ensinnäkin mahdollista tehdä tulkinta, että implementaation ja ennakoivan arvioinnin 
onnistumista on mahdollista tutkia samojen kriteerien perusteella. Kyse on osittain samoista 
prosessin osasista. Toisekseen ennakoivan arvioinnin haasteiden voittaminen mahdollistaa 
– joskaan ei takaa – implementaation onnistumisen.  
 
Taulukkoon 2 on tiivistetty implementaatiota edistävät tekijät sekä sen haasteet teoriakirjal-
lisuuden pohjalta. Empiriaosuudessa näitä käytetään pohjana tarkasteltaessa Hyte-
työryhmän jäsenten haastatteluvastauksia implementaatioon liittyen. Teemahaastattelurun-
koa ei ole kuitenkaan sidottu teoriaan, vaan myös uudet näkökulmat ja tulokset ovat otak-
suttavissa. 
Taulukko 2. Implementaatiota edistävät tekijät ja sen haasteet teoriakirjallisuuden pohjal-
ta. 
  
Implementaatiota edistävät tekijät Implementaation haasteet 
Johtaminen Muutosten käsittely 
Sitoutuminen Sitoutumattomuus 
Yhteistyö ja vuorovaikutus Yhteistyön koordinointi 
Käytännöllisyys Resurssit 
Tavoitteiden priorisointi ja rajaus Konfliktit 
Poliittinen tuki Poliittisen tuen puute 
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4 TUTKIMUSAINEISTON KERÄÄMINEN JA KUVAAMINEN 
4.1 Tutkimusmenetelmän valinta 
Johdannossa perusteltiin, kuinka arviointitutkimuksen kehitys sekä kytkeytyminen enna-
kointiin voidaan nähdä syntyneen osin yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen ja strategia-
ajattelun muutoksen myötä. On perusteltua sanoa, että kun ollaan epävarmojen asioiden 
äärellä, eksakteja muuttujia ja kausaalisuhteita ei voida määritellä tavanomaisella tavalla 
(Ks. esim. Schwartz 1998, 32–39). Se ei kuitenkaan sulje pois sitä, ettei kvantitatiivisia 
metodeja voisi käyttää tulevaisuudentutkimuksen tukena. Kaivo-ojan (2011) mukaan tule-
vaisuudentutkimus ei ole metodologiamonismiin sitoutunut tiede, vaan niin sanot-
tu hybridimetoditiede, joka hyödyntää sekä laadullisia että kvantitatiivisia ennakointimene-
telmiä. Metodin valinta on tapauskohtaista. 
Tässä yhteydessä pitää kuitenkin erottaa ennakoivan arvioinnin metodit, joita voi käyttää 
Hyte-työryhmän kaltaisessa strategiatyössä sekä yhteiskuntatieteellisen tutkimuksen pe-
rusmetodit. Tämä tutkimus on toteutettu kvalitatiivisesti. Hirsjärven ja Hurmeen (2009, 27) 
mukaan tutkimusmenetelmän valinnassa keskeistä on tutkimusongelma. Alasuutari (2011, 
83) puolestaan toteaa, että teoreettinen viitekehys määrää, millainen aineisto kannattaa ke-
rätä ja millaista menetelmää sen analyysissä käyttää. Tutkimusongelma on tässä yhteydessä 
merkittävämpi tutkimusmenetelmien kannalta ja siinä erityisesti viittaus toimenpideohjel-
mien implementaatioon kuntatasolla. Hyte-työryhmän pienestä koosta johtuen mahdollinen 
vastaajajoukko sulki pois kyselytutkimuksen käytön. Tutkimusmenetelmien valintaan vai-
kutti lisäksi oma kaksoisroolini sekä kehittäjänä että tutkijana työryhmän mukana. Kvanti-
tatiiviselle tutkimukselle tyypillinen tutkijan objektiivisuus ja tutkittavien kohteiden häiriin-
tymättömyys ei ollut näin ollen mahdollista tai edes tarpeellista. Yksi merkittävä tekijä on 
myös se, että jos tutkimusilmiöön liittyy rakenteita ja prosesseja, joita halutaan tutkia, ta-
voitetaan ne parhaiten laadullisella tutkimuksella (Kananen 2008, 32). 
Aineistonkeruumenetelmä jakaantuu kahteen osaan. Sovelletusti käytettävällä toimintatut-
kimuksella havainnoidaan prosessin aikana ilmi tulleita näkökulmia työryhmätyöskentelyn 
kulusta. Näitä havaintoja on tarkoitus tarkentaa teemahaastatteluilla. Eri tutkimusmenetel-
mien yhdistäminen ei ole mahdotonta. Tällaista lähestymistapaa kutsutaan monimetodiseksi 
strategiaksi tai triangulaatioksi. Menetelmätriangulaatiota voidaan tehdä käyttämällä samaa 
38 
 
menetelmää eri tilanteissa tai käyttäen eri menetelmiä samassa tutkimuskohteessa, jolloin 
voidaan yhdistää esimerkiksi havainnointi ja haastattelut. Toimintatutkimus mahdollistaa 
monimetodisuuden jo itsessään, mutta käsittelen toimintatutkimusta ja teemahaastatteluita 
seuraavassa kuitenkin erikseen. (Hirsjärvi & Hurme 2009, 38–39.) 
 
4.2 Toimintatutkimus tutkimusprosessin empiirisenä viitekehyksenä 
Toimintatutkimuksen perustajaksi ja kehittäjäksi nimetään yleensä amerikkalainen sosiaali-
psykologi Kurt Lewin, joka 1940- luvun lopulla toi käsitteen esille, teki sen tunnetuksi ja 
luonnosteli sen perusideat. Ajan mittaan toimintatutkimuksen suosio on vaihdellut, mutta 
viimeisen parin vuosikymmenen aikana sen käyttö on taas lisääntynyt ja se on hyväksytty 
sekä käytännön tekijöiden keskuudessa että akateemisissa ja hallinnollisissa piireissä. Näin 
on tapahtunut myös Suomessa. Tätä kautta se on levinnyt erityisesti työelämän tutkimuksen 
alueella. Työelämässä toimintatutkimus nähdään keinona, jolla osallistujat saadaan sitou-
tumaan johonkin tiettyyn uudistukseen. Vuorovaikutteisessa työskentelyssä tieto kehittyy 
jatkuvasti, jolloin toimintatutkimus muodostuu osallistujien yhteiseksi oppimisprosessiksi. 
(Aaltola & Syrjälä 1999, 13–16, 26.) 
Implementaatiota on tutkittu ennenkin toimintatutkimusta hyväksi käyttäen. Halonen 
(2007) tutki informaatiojärjestelmien implementaation ongelmia eri projekteissa usean 
vuoden ajalta. Mättö (2012) puolestaan keskittyi väitöskirjassaan laatukustannusten johta-
mismenetelmän implementointiin tilaaja–tuottaja -kontekstissa, jolloin erityismielenkiinto 
kohdistui toimeenpanon olosuhteisiin. 
Toimintatutkimukselle ei ole yhtä yksittäistä määritelmää. Se on yleisnimitys lähestymista-
voille, joissa tutkimuskohteeseen pyritään tavalla tai toisella vaikuttamaan tai tekemään 
tutkimuksellisin keinoin käytäntöön kohdistuva interventio. Toimintatutkimuksessa ajatel-
laan, että jos sosiaalista todellisuutta muutetaan, siitä alkaa näkyä jotain uutta. Se näkee 
tutkimuksen avoimena toimintana, jossa tutkija ja yhteisön jäsenet haluavat ratkaista jonkin 
ongelman yhdessä. Ideana on siis ottaa tutkimuksen kohteet mukaan tutkimushankkeeseen 
toteuttamaan yhteisiä päämääriä. Täyttääkseen sille asetetut vaatimukset ja saavuttaakseen 
tuloksia toimintatutkimuksen tulee kytkeytyä saumattomasti johonkin osapuolten hyväk-
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symään ideologiseen ja teoreettiseen viitekehykseen. (Eskola & Suoranta 2005, 126–127; 
Grönfors 1982, 119, 121; Heikkinen 2007, 28.) 
Syrjälä ja Numminen (1988, 50–54) antavat toimintatutkimukselle tiettyjä ominaispiirteitä, 
jotka erottavat sen omaksi menetelmäkseen. Ensinnäkin lähtökohtana on jokin käytännön 
tilanne ja ongelma, johon halutaan ratkaisu. Toisekseen toiminnan perustana on yhteistoi-
minnallisuus. Osallistujat etsivät ongelmiin ratkaisua yhdessä. Kolmanneksi pyritään osal-
listuvuudesta osallistamiseen. Tavoitteena ei ole pelkästään järjestää jonkinlaista teknistä 
ulkopuolisten suunnittelemaa muutosta, vaan ennen kaikkea aktivoida toimijoita itse suorit-
tamaan oman työnsä analyysiä ja kehittämistä. Viimeisenä keskeisenä metodina kirjoittajat 
pitävät osallistujien suorittamaa oman työnsä pohdintaa ja arviointia. Tarkoituksena on se, 
että osallistujien rationaalinen ymmärtäminen omasta käytännöstään kasvaa systemaattisen 
pohdinnan ja keskustelun avulla. 
Toimintatutkimus ei ole yhtenäinen tutkimustraditio, ja raja esimerkiksi evaluaatiotutki-
muksiin on häilyvä. Toimintatutkimuksessa on aina mukana myös evaluaatiota. Kehittä-
misorientoitunut ennakoiva arviointi on tästä erityisen hyvä esimerkki. Ennakoivalla arvi-
oinnilla ja toimintatutkimuksella on vähintäänkin samankaltaisia tavoitteita. Molemmissa 
keskeisenä osana on muun muassa vuorovaikutus, oppiminen ja vaikuttamispyrkimykset. 
(Syrjälä & Numminen 1988, 50). Ennakointiulottuvuus toimintatutkimuksesta löytyy puo-
lestaan sitä kautta, ettei se ole kiinnostunut pelkästään, miten asiat ovat, vaan ennen kaik-
kea, miten niiden tulisi olla. Yhtymäkohtia arviointitutkimuksen kehitykseen voidaan löytää 
myös isommassa perspektiivissä. Aaltolan ja Syrjälän (1999, 16) mukaan toimintatutki-
muksen nousua ei selitä pelkästään sen hyödyt, vaan myös heijastus laajemmasta tieteelli-
sestä murroksesta. Taustalla on kritiikki ”positivismiin pohjautunutta epädemokraattista 
tiedettä kohtaan”.  
Omaan tutkimukseeni toimintatutkimuksen metodi sopii kahdella tavalla. Hyte-työryhmällä 
oli selkeä tavoite eli luoda hyvinvoinnin ja terveyden ohjelma. Ohjelma luotiin yhteistoi-
minnassa liikuntatoimen työntekijöiden ja liikuntalautakunnan jäsenten kanssa. Konkreetti-
sen ohjelmatavoitteen lisäksi tärkeää oli, että liikuntatoimijat aktivoituisivat kehittämään 
toimintaa Ylivieskassa myös jatkossa, kun työryhmävaihe on ohi. Tutkijana itselläni oli 
kaksoisrooli työryhmän vetäjänä ja kehittäjänä yhteistoiminnassa ryhmän jäsenten kanssa 
sekä toisaalta tutkijana.  
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Voi olla jopa vaikea sanoa, onko toimintatutkimus pelkästään oma tutkimusmetodinsa, yksi 
osa nykyaikaista evaluaatiotutkimusta vai kokonaan oma tutkimusmetodologiansa. Esimer-
kiksi ennakoiva arviointi ovat lähtökohdiltaan niin lähellä toisiaan, että työryhmätyöskente-
lyn prosessivaiheessa niitä on vaikea erottaa. Tässä tutkimuksessa toimintatutkimus on 
asemoitu tutkimusmetodiksi, jolloin suurin ero tulee siinä, että ennakoiva arviointi on teo-
reettinen viitekehys työryhmän työskentelylle, kun taas toimintatutkimus on keino havain-
noida tutkimustuloksia. Havainnointi keskittyy muun muassa niihin tekijöihin, jotka pro-
sessissa mahdollistavat tai estävät Hyte-suunnitelman implementointia. (Ks. Heikkinen & 
Jyrkämä 1999, 32.) 
Jyrkämä (1983, 57) toteaa, ettei toimintatutkimus ole varsinainen erityismetodi, vaan tut-
kimussuuntaus ja lähestymistapa. Toimintatutkimuksen menetelmien tulisi Grönforsin 
(1982, 122) mukaan muotoutua vuorovaikutustilanteessa tutkittavien ja tutkijoiden välillä. 
Tällöin teoreettinen viitekehys, käytettävät menetelmät, tutkittavien ja tutkijan roolit ja teh-
tävät sekä tavoitteiden määrittely ovat osa toimintatutkimuksen prosessia. Heikkinen (2007, 
29–30) näkee, että toimintatutkimus ennen kaikkea yhdistää teorian ja käytännön, jossa 
tärkeässä osassa ovat erilaiset keskustelut ja kokoukset, jossa suunnitellaan ja arvioidaan 
toimintaa. Kaikkien asianosaisten näkemykset otetaan huomioon. 
Tutkijan on kuitenkin tehtävä omatoimisiakin ratkaisuja. Ehkä tärkein näistä on aineiston-
keruun menetelmien valinta. Vaihtoehtoja ovat esimerkiksi havainnointi, haastattelut, päi-
väkirjan pitäminen, videointi tai mittarit. Myös erilaiset toiminnan aikana tuotetut muistiot 
tai raportit voivat olla aineistona. Menetelmätriangulaatio ei ole itseisarvo, vaan tutkijan on 
ennen kaikkea valittava sellaiset aineistonkeruumenetelmät, jotka parhaiten sopivat omiin 
tutkimusongelmiin. Tässä tutkimuksessa aiemmin käsitellyn haastattelun lisäksi kyseeseen 
tulevat osallistuva havainnointi ja sitä kautta muistiinpanojen tekeminen työryhmän työs-
kentelyn ajalta. Osallistuvassa havainnoinnissa toimintaan osallistuva tutkija tekee muis-
tiinpanot jälkikäteen. Mahdollista olisi myös videointi, mutta tässä tapauksessa se ei käy-
tännön syistä ollut mahdollista. Muistiinpanoni eivät vastanneet kokonaisvaltaista tutki-
muspäiväkirjaa, mutta niillä oli samanlaisia tarkoituksia. Muistiinpanojen avulla pystyin 
toimija-tutkijana jäsentämään ajatuksiani, kokoamaan tietoa tutkimuksen etenemisestä, te-
kemään omaa ja ryhmän toimintaa koskevia havaintoja, tiivistelmiä ja mietityttäviä aiheita. 
Aineiston kuvaileminen, luokittelu, analyysi ja tulkinta etenivät muistiinpanojen kautta lo-
mittain. (Huovinen & Rovio 2007, 96–97, 104–107.) 
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Ongelmallista toimintatutkimuksessa on se, miten tutkijan toiminnassa erotetaan tutkiminen 
ja muu toiminta. Tutkijan voi olla vaikea määritellä itselleen tutkijan ja toimijan roolit. On 
kysyttävä, missä määrin se on toimintaa ja missä määrin tutkimusta. Vaikka edellä todet-
tiin, että toimintatutkijalta ei edes vaadita täyttä objektiivisuutta, haasteet on silti tiedostet-
tava. Tutkimuksen tekijän lisäksi tutkija on samalla toiminnan katalysoija. Liiallista samais-
tumista tutkimuskohteeseen on vältettävä. Tutkittavien liian hyvä tunteminen voi aiheuttaa 
epäilyä tutkimuksen tieteellisyydestä. (Jyrkämä 1983, 64–65; Eskola & Suoranta 2005, 
128–129.) 
 
4.3 Teemahaastattelu empiirisen aineiston keruutapana 
Menetelmävalintoja tehtäessä joudutaan käyttämään kriteereinä muun muassa tehokkuutta, 
taloudellisuutta, tarkkuutta ja luotettavuutta (Hirsjärvi & Hurme 2009, 34). Teemahaastatte-
lu oli luonnollinen haastattelumetodi tähän tutkimukseen johtuen selkeistä teemoista, jotka 
nousivat tutkimuksen rajauksesta ja näkökulmista. Tutkimuksen keskeisimpiä teemoja ovat 
ennakoiva arviointi, implementointi ja liikuntatoimen Hyte-työryhmän työskentely. Tee-
mahaastattelun runko pitää haastattelun suunnan riittävän selvänä. Haastattelutilanne on 
kuitenkin teemahaastattelussa melko vapaamuotoinen enkä valmiista teemoista huolimatta 
halunnut rajata keskusteluja samanlaiseen muottiin, jolloin mahdollistuu keskittyminen 
haastateltavan esille tuomiin uusiin näkökulmiin. Esimerkiksi strukturoidulla haastattelulla 
en kokenut saavani riittävästi lisätietoa keskeisimmistä osa-alueista. Työryhmätyöskentelyn 
onnistumiseen vaikutti niin monenlaiset tekijät, että on hyödyllistä antaa haastatteluvastaus-
ten hieman rönsyillä ja varmistaa keskustelunomaisuus. Halusin saada tietoa muun muassa 
Hyte-prosessin sujumisesta, ennakoivan arvioinnin menetelmistä, implementaatiossa koe-
tuista haasteista ja ennakoivan arviointiprosessin yhteydestä näihin haasteisiin.  
Haastattelu on keskustelua, jolla on tarkoitus. Se on käytetyimpiä tiedonkeruumuotoja. Se 
sopii moniin erilaisiin tutkimustarkoituksiin joustavuutensa ansiosta. Koska haastattelussa 
ollaan suorassa kielellisessä vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa, on mahdollista suunna-
ta tiedonhankintaa itse tilanteessa. Sen avulla voidaan kerätä tietoa, käsityksiä ja uskomuk-
sia sekä ymmärtää, miksi ihmiset toimivat havaitsemallamme tavalla tai miten he arvottavat 
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tapahtumia. Samalla saadaan esiin vastausten taustalla olevia motiiveja. (Hirsjärvi & Hur-
me 2009, 11, 34.) 
Ruusujärvi ja Tiittula (2009, 13) korostavat haastattelun vuorovaikutteisuutta. Haastattelu 
syntyy osallistujien yhteisen toiminnan tuloksena. Vuorovaikutuksen merkitys täytyy ottaa 
huomioon haastattelutilanteen lisäksi myös muissa tutkimuksen vaiheissa, kuten haastatte-
lun suunnittelussa, aineiston analyysissa ja tulosten raportoinnissa. 
Tutkimushaastattelu on haastattelun erityistyyppi. Siinä tiedon vaaditaan olevan varmennet-
tu ja tiivistetty tieteellisin menetelmin. Tutkimushaastattelu on systemaattinen tiedonkeruun 
muoto, jolla on tavoitteet ja jonka avulla pyritään saamaan mahdollisimman luotettavia ja 
päteviä tietoja. Tutkimushaastattelut jaotellaan tavallisesti sen mukaan, miten strukturoitu 
ja miten muodollinen haastattelutilanne on. Ääripäät ovat strukturoitu ja strukturoimaton 
haastattelu. Tutkimushaastattelut voidaan puolestaan toteuttaa yksilöhaastatteluna, pari-
haastatteluna tai ryhmähaastatteluna. (Hisrjärvi & Hurme 2009, 42; Hirsjärvi, Remes & 
Sajavaara 2009, 207–208, 210.) 
Tiedon rakentumiselle haastattelussa on monia näkökulmia. Toisaalta aineiston nähdään 
heijastavan haastattelun ulkopuolista todellisuutta ja toisaalta todellisuuden nähdään raken-
tuvan itse haastatteluvuorovaikutuksessa. Ero pohjautuu erilaiselle käsitykselle kielen mer-
kityksestä tiedon tuottamisessa. Aiemmin sosiaalista todellisuutta pidettiin olemassa oleva-
na riippumatta sen kuvaamiseen käytetyistä keinoista. Sittemmin konstruktivismi nostanut 
esiin ajatuksen siitä, että todellisuutta tuotetaan ja uusinnetaan kielen avulla teksteissä, dis-
kursseissa ja ihmisen välisessä vuorovaikutuksessa. (Ks. Ruusuvuori & Tiittula 2009, 10–
11.) 
Teemahaastattelu on tarkasti strukturoidun lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun vä-
limuoto. Sille on tyypillistä, että aihepiirit eli teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten 
tarkka muoto ja järjestys puuttuvat. (Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 208.) Haastatteli-
jan on varmistettava, että kaikki etukäteen päätetyt teema-alueet käydään haastateltavan 
kanssa läpi. Teemojen järjestys ja laajuus voivat kuitenkin vaihdella haastattelujen välillä. 
Haastattelijalla on valmiiden kysymysten sijaan tukilista käsiteltävistä asioista. Tämä takaa 
sen, että jokaisen haastateltavan kanssa on puhuttu edes jossain määrin samoista asioista. 
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Teemat muodostavat lisäksi konkreettisen kehikon, jonka avulla isoa haastatteluaineistoa 
voi lähestyä kohtuullisen jäsentyneesti. (Eskola & Suoranta 2005, 86–87.) 
Teemahaastattelun runkoa laatiessa ei laadita yksityiskohtaista kysymysluetteloa, vaan tee-
ma-alueluettelo. Haastattelukysymykset kohdistuvat näihin alueisiin. Haastattelutilanteessa 
teemat ovat haastattelijan muistilistana ja tarpeellisena keskustelua ohjaavana kiintopistee-
nä. Itse kysymykset tarkentuvat teema-alueiden pohjalta vasta haastattelun aikana. Teema-
alueiden on syytä olla niin väljiä, että tutkittavan ilmiön moninaisuus tulee mahdollisimman 
hyvin ilmi. Haastattelija voi syventää keskustelua niin pitkälle kuin haluaa ja tutkimusin-
tressit edellyttävät. (Hirsjärvi & Hurme 2009, 66–67.) 
Teemahaastattelu tuo tutkittavien äänen hyvin kuuluviin ja vapauttaa haastattelua tutkijan 
näkökulmasta. Se ottaa huomioon ihmisten tulkinnat asioista ja heidän asioille antamat 
merkitykset. Se ei edellytä tiettyä kokeellisesti aikaansaatua yhteistä kokemusta, vaan läh-
tee oletuksesta, että kaikkia yksilön kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tunteita voidaan 
tutkia tällä menetelmällä. (Hirsjärvi & Hurme 2009, 48.) 
 
4.4 Sisällönanalyysi haastatteluaineiston analyysimenetelmänä 
Ihmisten haastatteluvastauksia ei voi eikä tule pitää sellaisenaan tutkimuksen tuloksena. 
Sen sijaan tulee pyrkiä pääsemään syvemmälle, vastausten taakse. (Alasuutari 2011, 81.) 
Sen avuksi on olemassa monenlaisia analyysimenetelmiä. Tässä tutkimuksessa käytetään 
sisällönanalyysiä. 
Sisällönanalyysi on perusanalyysimenetelmä, jota voidaan käyttää kaikissa laadullisen tut-
kimuksen perinteissä ja sen avulla voidaan tehdä monenlaista tutkimusta. Useimmat laadul-
lisen tutkimuksen analyysimenetelmät perustuvat tavalla tai toisella sisällönanalyysiin. Se 
ei ole pelkästään yksittäinen metodi, vaan myös väljä teoreettinen viitekehys, joka voidaan 
liittää erilaisiin analyysikokonaisuuksiin. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 93.) 
Tässä tutkimuksessa sisällönanalyysiä käytetään teoriasidonnaisesti, mikä tarkoittaa sitä, 
että teoreettiset kytkennät eivät pohjaudu suoraan teoriaan, mutta se toimii apuna analyysin 
etenemisessä. Aikaisempi tieto ohjaa ja auttaa analyysiä. Analyysiyksiköt valitaan aineis-
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tosta, mutta siitä on tunnistettavissa aikaisemman tiedon vaikutus, joskaan se ei ole niin-
kään teoriaa testaava, vaan pikemminkin uusia ajatusuria aukova. Kyse on abduktiivisesta 
päättelystä, jossa tutkijan ajatteluprosessissa vaihtelevat aineistolähtöisyys ja valmiit mallit, 
joita tutkija pyrkii yhdistelemään. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 98–99.) 
Teoriasidonnainen analyysi sopii tässä tapauksessa mainiosti, koska ennakoiva arviointi 
sekä implementaation eri tekijät vaikuttavat ja ohjaavat analyysiä, mutta kaikki teoreettiset 
kytkennät eivät pohjaudu välttämättä suoraan valmiisiin teorioihin. Tätä korostaa se, ettei 
erityisesti ennakoiva arviointi ole yhtenäinen teoreettinen malli. Tarkoitus ei ole testata 
valmista teoriaa, mutta analyysistä voidaan joka tapauksessa tunnistaa aikaisemman tiedon 
vaikutus. 
Sisällönanalyysi on tekstianalyysiä samoin kuin esimerkiksi diskurssianalyysi. Eri ana-
lyysimenetelmissä tutkimusaineisto sekä tutkimusongelma voivat olla samat, mutta tutki-
muksen kohde muodostuu erilaiseksi. Sisällönanalyysin keskeisenä ominaispiirteenä on 
tekstin merkitysten etsiminen. Diskurssianalyysiin verrattaessa ero tulee siinä, että diskurs-
sianalyysi keskittyy siihen, miten näitä merkityksiä tekstissä tuotetaan. Molemmat tarkaste-
levat inhimillisiä merkityksiä, mutta jako on olennainen, koska näistä näkökulmista tehdyt 
analyysit tuottavat erilaista tietoa. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 105–106.) 
Analysointinäkökulman lisäksi on valittava vielä analysointikäytäntö. Vaihtoehtoja on usei-
ta. Luokittelu on yksinkertaisin aineiston järjestämisen muoto. Aineistosta määritellään 
luokkia ja lasketaan, montako kertaa jokainen luokka esiintyy aineistossa. (Tuomi & Sara-
järvi 2002, 95.) Luokittelu on käytännössä sama asia kuin kvantifiointi. Ollakseen luotetta-
va haastatteluaineistossa luokittelu vaatii suhteellisen monta haastateltavaa (Eskola & Suo-
ranta 2005, 167), joten tässä tutkimuksessa luokittelu ei ole validi lähestymistapa.  
Teemoittelu on luokittelun kaltaista, mutta siinä on tärkeämpää, mitä kustakin teemasta on 
sanottu. Keskeistä on nostaa esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja sekä vertailla tiet-
tyjen teemojen esiintymistä ja ilmenemistä aineistossa. Tekstimassasta täytyy pyrkiä löytä-
mään ja erottelemaan tutkimusongelman kannalta olennaisimmat aiheet. Se vaatii onnistu-
akseen teorian ja empirian vuorovaikutusta, mikä näkyy niiden lomittumisessa toisiinsa. 
(Tuomi & Sarajärvi 2002, 95; Eskola & Suoranta 2005, 174, 178.) 
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Tyypittelyssä aineisto puolestaan ryhmitetään tietyiksi tyypeiksi. Siinä etsitään samankal-
taisuuksia, jolloin kyseeseen tulevat selvät ryhmät samankaltaisia tarinoita. Tyypittely edel-
lyttää aina tarinajoukon teemoittelua, mutta analyysiä voi jatkaa pitemmälle rakentamalla 
vastauksista yleisimpiä tyyppejä. Mahdollista on myös yhden tyypillisen tarinan esittämi-
nen esimerkkinä. Tyyppejä voidaan muodostaa kolmella tavalla, joita ovat autenttinen, yh-
distetty sekä mahdollisimman laaja tyyppi. (Ks. Eskola & Suoranta 2005, 181–182; Tuomi 
& Sarajärvi 2002, 95) 
Edellä mainituista teemoittelu on tutkimukseeni parhaiten soveltuva tapa. Tarkoituksena on 
käyttää teoriasidonnaisuuden mukaisesti teoriaa ja aineistoa toisiinsa limittyen, mikä sopii 
myös teemoittelun käytäntöihin. Teemat löytyvät teoriakirjallisuudesta, omista havainnoista 
sekä haastatteluaineistosta ja näitä vertailemalla on tarkoitus tunnistaa tutkimusongelman 
kannalta tärkeimmät aiheet. Olennaisimmilta osilta pyrin etsimään, missä määrin teorian ja 
havaintojen pohjalta esiin tulleet näkökulmat esiintyvät haastatteluaineistossa. Haastattelut 
näin ollen syventävät teoriakirjallisuuden näkökulmia ja testaavat, vastaako omat havainto-
ni työryhmän jäsenten kokemuksia. Tarkoituksenani on lopulta rajata perspektiiviä juuri 
tähän kontekstiin sopivaksi, jossa tärkeitä seikkoja ovat varsinkin kunnan strategiatyö, en-
nakoivan arvioinnin soveltaminen sekä implementaation korostaminen. 
 
4.5 Tutkimuksen luotettavuus 
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuusarviointi rakentuu omalla tavallaan. Tutkijan rooli 
korostuu, koska hän joutuu tai pääsee kulkemaan melko vapaasti aineiston analyysin, tehty-
jen tulkintojen ja tutkimustekstin välillä. Samalla hän joutuu pohtimaan tekemiään ratkaisu-
ja ja ottamaan kantaa sekä analyysin kattavuuteen että tekemänsä työn luotettavuuteen. 
Luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimusprosessia, jossa tutkija omana subjektiivise-
na toimijana on tärkeässä osassa. Tutkija on tutkimuksensa keskeinen tutkimusväline. (Es-
kola & Suoranta 2005, 208–210.) 
Sosiaalitieteissä on perinteisesti käytetty tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa validitee-
tin ja reliabiliteetin käsitteitä. Validiteetilla tarkoitetaan tutkimustulosten vastaavuutta asi-
oiden tilaan todellisuudessa. Taustalla on ajatus tosiasioiden ja väitteiden vastaavuudesta eli 
korrespondenssista. Reliabiliteetti käsittelee puolestaan sitä, saadaanko samanlaiset tutki-
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mustulokset, jos tutkimus toistetaan. Monin paikoin on kuitenkin esitetty näkemyksiä, ett-
eivät ne sovellu sellaisenaan kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuusperusteiksi. (Huttunen, 
Kakkori & Heikkinen 1999, 113.) 
Erityisesti toimintatutkimuksessa edellä mainittujen käsitteiden käyttö on vaikeaa. Reliabi-
liteetti sopii toimintatutkimukseen huonosti, koska sen tarkoitus on itsessään muuttaa tilan-
netta johonkin suuntaan ja perustuu väliin tulevaan muuttujaan eli interventioon. Näin ollen 
samaa tulosta ei luultavasti saavuteta uudelleen, koska tilanne on intervention jälkeen toi-
nen. Validiteettia pohdittaessa ongelma voi olla siinä, kuka määrittelee ”todellisen” tosiasi-
oiden tilan ja mikä se tila on. Tässä tullaan taas siihen, että todellisuus ilmenee ihmiselle 
jostain näkökulmasta käsin, ja siihen voi vaikuttaa esimerkiksi ajallinen ja paikallinen 
asiayhteys tai tutkijan ja tutkimuskohteen välinen suhde. Voidaankin sanoa, ettei toiminta-
tutkimuksessa olekaan tarkoituksena saada aikaan teorian ja empiiristen havaintojen vas-
taavuutta tai yhteensopivuutta. Sen sijaan tutkimuksen merkityksessä tärkeässä osassa on 
pragmatistinen näkökulma, jolloin kysytään auttoiko toimintatutkimus muuttamaan yhtei-
sön toimintatapoja. Muutoksen suunta on asia, joka olisi synnyttävä jonkinlaisena demo-
kraattisena ja yhteisenä tavoitteenasetteluna. (Huttunen, Kakkori & Heikkinen 1999, 113–
114, 132.) 
Eskola ja Suoranta (2005, 211–212) luettelevat lukuisia laadulliseen tutkimukseen sopivia 
luotettavuuskriteereitä ja -käsitteitä. Käsitteet voidaan jaotella erilaisiin luotettavuuden ar-
viointinäkemyksiin sen perusteella, mikä on niiden käsitys todellisuudesta. Tämän tutki-
muksen kannalta mielenkiintoisin on näkemys luotettavuudesta yhteistoiminnan kannalta, 
jolloin ollaan läheisessä yhteydessä toimintatutkimukseen ja tätä kautta koko prosessin ke-
hittämispyrkimyksiä korostavaan olemukseen.  
Kun luotettavuus nähdään yhteistoiminnan kautta, tutkijan lisäksi myös tutkittavat näyttäy-
tyvät tutkimuksen tekijöinä, jolloin tutkija ei voi piiloutua konventionaalisten arvioitavuus-
sääntöjen taakse. Luotettavuus on reflektiivisen yhteistoiminnan tulos. Validiteetille ei voi-
da tällaisessa konstruktiivisessa käytännössä asettaa ehdottomia ja objektiivisia kehyksiä. 
Tällöin tärkeä kysymys on tutkijan samaistuminen kohteeseensa ja sen tunteminen liian 
hyvin. Tässä tutkimusprosessissa huoli oli aiheellinen esimerkiksi siltä kantilta, missä mää-
rin pystyin työryhmän johtajana ja tutkijana samanaikaisesti olemaan riittävän kriittinen 
työryhmän työtä kohtaan. Tutkijan täytyy olla tilivelvollinen sekä tiedeyhteisön toimintaa 
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sääteleville normeille että tutkimuksesta käytännöllisiä tuloksia odottaville tutkimukseen 
osallistuville ja tässä voi tulla omat ristiriitansa. Toisaalta vaaraksi voi muodostua myös se, 
pystyvätkö työryhmän jäsenet pystyvät olemaan kriittisiä tutkimuksen tekijää kohtaan kun 
hän on johtanut työryhmää ja kerää myös aineiston. Samaistumisen tuomaa riskiä helpotti 
varmasti se, että asian piti koko prosessin ajan mielessä ja sen huomioi. Samaistumista ei 
myöskään pidetä pelkästään negatiivisena asiana.  Voidaan nimittäin myös ajatella, että 
samaistuminen on jopa tutkimuksen onnistumisen edellytys, koska toiminnasta, jota tutki-
taan, tulee tutkimusta ja tutkimuksesta toimintaa. (Eskola & Suoranta 2005, 222–224.) 
Luotettavuutta voidaan arvioida ja tarkastella monelta kantilta. Loppujen lopuksi tärkeintä 
on tiedostaa, millaista vaihtelua tutkimusprosessin myötä tutkijassa, aineistonkeruumene-
telmissä tai tutkittavassa ilmiössä tapahtuu. Vaikuttavat tekijät täytyy tuoda esille, jolloin 
ulkopuoliset voivat arvioida sitä, miten tutkija on hallinnut vaihtelevia tutkimusprosesseja. 
Lukijan on hyvä tietää, miten ja millaisten olettamusten ohjaamina aineistoa on tutkimuk-
sen eri vaiheissa kerätty. Samalla voidaan pyrkiä selvittämään tutkimusprosessin aikana 
tapahtunutta tutkimustehtävän täsmentymistä ja erilaisia metodisia ratkaisuja ja aineiston-
keruun muotoja, joita tutkimusprosessin vaiheissa on tehty. (Kiviniemi 1999, 79.) 
Haastatteluaineiston luotettavuus on kiinni sen laadusta. Tämä pitää sisällään monta tekijää. 
Ensinnäkin haastattelurungon on oltava hyvä, jolloin etukäteen on mietittynä, miten teemo-
ja voidaan syventää ja millaisia lisäkysymyksiä voidaan esittää. Laadulla on myös tekninen 
ulottuvuus. Jos tallenteiden laatu on huonoa, vain osaa haastateltavista on haastateltu tai 
litterointi on tehty huonosti, haastatteluaineisto ei ole luotettavaa. Reliaabeliudella tarkoite-
taan haastattelujen kannalta sitä, että tutkittaessa samaa henkilöä saadaan kahdella tutki-
muskerralla sama tulos. (Hirsjärvi & Hurme, 184–186.) Tässä tutkimuksessa haastattelujen 
reliaabelisuutta saattaa vähentää Hyte-työryhmän ja haastattelujen välillä ollut käytännön 
syistä johtunut pitkä aika, jolloin tärkeitä asioita on voinut unohtua. Vastaukset voisivat olla 
erilaisia heti työskentelyn jälkeen tehtynä. Tätä voidaan kuitenkin korjata miettimällä tar-
kasti, mihin haastattelussa keskitytään ja ylipäätään tuomalla asia ilmi. Toisaalta lähtökoh-
taisesti ei voida välttämättä edes olettaa, että yhdessä tilanteessa annetut vastaukset toista-
vat toisessa tilanteessa annettuja, koska nämä ovat peräisin eri tuottamisolosuhteista. Haas-
tattelu on tämän näkemyksen mukaan merkityksiä tuottava, dynaaminen tilanne, jolloin 
tulosten yleistämistä ei pidä liioitella. Haastatteluaineisto on joka tapauksessa konteksti- ja 
48 
 
tilannesidonnaista. (Holstein & Gubrium 1995, 9; Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2009, 
207.) 
Tässä tutkimuksessa luotettavuudesta ei voi kuitenkaan puhua pelkästään toimintatutki-
muksen tai haastatteluiden kontekstissa. Sitä määrittävät myös muut tekijät. Näistä tär-
keimpinä tarkastellaan seuraavaksi menetelmätriangulaatiota sekä tutkimustulosten siirret-
tävyyden problematiikkaa. 
Niin havainto- kuin haastattelututkimuksessa on ensiarvoisen tärkeää kertoa totuudenmu-
kaisesti aineiston tuottamisen olosuhteista ja paikoista. Samoin kerrotaan esimerkiksi mah-
dollisista häiriötekijöistä ja virhetulkinnoista käytetystä ajasta. Myös tulkinnoissa vaaditaan 
tarkkuutta ja kykyä punnita vastauksia ja saattaa niitä teoreettisen tarkastelun tasolle. Luki-
jalle on käytävä ilmi, millä perusteella tutkija esittää tulkintoja ja mihin hän päätelmänsä 
perustaa. Tätä auttaa, jos tutkimusselosteita on rikastettu suorilla haastatteluotteilla. (Hirs-
järvi, Remes & Sajavaara 2009, 232–233.) 
Tutkimusongelman kannalta on käsiteltävä erästä luotettavuuden kannalta tärkeää seikkaa. 
Tutkimusongelma pyrkii selvittämään, voidaanko ennakoivalla arvioinnilla parantaa ja tu-
kea toimenpideohjelmien implementaatiota kuntatasolla. Ongelma pitää siis sisällään kun-
tatason suurempana kokonaisuutena eikä vain tässä tapauksessa käsiteltyä työryhmää, jol-
loin oletetaan, että tutkimustulokset ovat siirrettävissä muihin konteksteihin. Eskolan ja 
Suorannan (2005, 211–212) mukaan siirrettävyys toiseen kontekstiin on mahdollista tietyin 
ehdoin, vaikka yleistykset eivät ole sosiaalisen todellisuuden monimuotoisuudesta johtuen 
mahdollisia. Niiranen (1990, 44) toteaa, että tulosten siirrettävyys toiseen kontekstiin riip-
puu siitä, miten samankaltainen tutkittu ympäristö ja sovellusympäristö ovat. On vaikea 
sanoa, mikä on riittävän samankaltainen ympäristö, jotta tulokset ovat siirrettävissä. Tässä 
yhteydessä se joka tapauksessa tarkoittaa Hyte-työryhmän kaltaisia strategiatyöryhmiä ni-
menomaan kuntatasolla, jolloin konteksti pysyy mielestäni riittävän samanlaisena.  
Tutkimuksen luonteeseen kuuluu muitakin tekijöitä, jotka voivat puhua siirrettävyyttä vas-
taan. Aiemminhan todettiin, että toimintatutkimuksen on tarkoitus muuttaa tilannetta jo-
honkin suuntaan ja perustuu väliin tulevaan muuttujaan eli interventioon, jolloin samaa 
tulosta ei luultavasti saavuteta uudelleen, koska tilanne on intervention jälkeen toinen. Nä-
kemykseni mukaan interventio muuttaa tilannetta yksittäisessä toimintatutkimuksessa niin 
49 
 
paljon, etteivät tulokset ole suoraan siirrettävissä. Kuitenkin vaikka ennakoiva vaikutta-
vuusarviointi ei ole lukittu metodologia, vaan teoreettinen lähestymistapa, on siinä sen ver-
ran vakiintuneita käytäntöjä, että strategiatyössä voidaan lähestyä tavoitteita toiseen kon-
tekstiin siirrettävistä lähtökohdista käsin. Tulokset ovat kiinni ennakoivan vaikuttavuusar-
vioinnin menetelmien ja näkökulmien onnistuneesta käyttämisestä, jolloin korostuu edellä 
kuvattu pragmatistinen näkemys siitä, toimivatko eri teot. Toisin sanoen tutkimustulokset 
vaihtelevat sen mukaan, kuinka tehokkaasti teoreettista viitekehystä on pystytty panemaan 
toimeen. Tässä tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita nimenomaan siitä, miten ennakoivan 
arvioinnin eri osatekijät ovat siirrettävissä mahdollisimman hyvin toisiin konteksteihin. 
Tähän taas on apuna käytetty toimintatutkimuksellisten menetelmien, kuten havaintomuis-
tiinpanojen, lisäksi apuna haastatteluita eli kyse on menetelmätriangulaatiosta. 
Triangulaation on nähty lisäävän tulosten luotettavuutta siitä syystä, että useampi menetel-
mä tuo tutkimukseen useamman näkökulman. Tätä kautta voisi olla mahdollista lisätä myös 
siirrettävyyden mahdollisuutta. Joskus tutkimuksia jopa kritisoidaan liian yksioikoisista 
menettelyvalinnoista. Triangulaation luotettavuuteen itsessään on kuitenkin yhteiskuntatie-
teissä monenlaisia kantoja. Erityisesti tieteenfilosofiselta kannalta sen on nähty voivan joh-
taa ongelmiin. Näitä ovat esimerkiksi käsitteelliset sekaannukset, ristiriitojen hyväksyminen 
ja teoriaton tietoaminen. Toisaalta triangulaation käyttö voi tuottaa empirian näkökulmasta 
mielenkiintoista uutta tutkimusta. Käyttökelpoisimpana tapana triangulaation kvalitatiivi-
sessa analyysissä on kenties juuri tässä tutkimuksessa käytetty menetelmätriangulaatio. 
(Eskola & Suoranta 2005, 70–71.)  
Yksiselitteistä vastausta triangulaation yhteydestä tutkimusten luotettavuuteen ei ole ole-
massa. Lähinnä joudutaan pohtimaan sitä, onko pääpaino mielenkiintoisilla tuloksilla vai 
metodisella puhdasoppisuudella. Tutkimuksen tekemisessä on kyse ratkaisujen tekemisestä 
ja tärkeintä on jälleen perustella tekemänsä ratkaisut ja tietää mitä on tekemässä. (Eskola & 
Suoranta 2005, 72.) Validiteetin kannalta postmodernissa tutkimuksessa triangulaatiota ei 
välttämättä ole edes tarvetta miettiä. Objektiivisuudella ei ole merkitystä, koska mikään ei 
ole itsestään selvää tai rutiininomaista. Sen sijaan on mielenkiintoisempaa pohtia, lisääkö 
triangulaatio tutkimuksen kiinnostavuutta. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 146.) Tämän tutki-
muksen kontekstissa voidaan sanoa, että tutkijana pyrin ennen kaikkea mielenkiintoisiin 
tuloksiin, mutta yritän pitää metodologian uskottavuuden ja luotettavuuden mahdollisim-
man hyvällä tasolla noudattamalla parhaita käytäntöjä. 
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5 HYVINVOINNIN JA TERVEYDEN EDISTÄMISEN OHJELMAN LAATIMINEN 
5.1 Prosessin lähtökohdat 
Johdannossa esiteltyä Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointiohjelmaa 2008–2017 on laitettu to-
teuttamaan Terveempi Pohjois-Suomi -hanke. Sen painopisteenä ovat esimerkiksi hyvin-
voinnin ja terveyden edistämisen rakenteet ja johtaminen sekä henkilöstön hyvinvoinnin ja 
terveyden edistämistyön osaamisen vahvistaminen. Hyvinvointiohjelman ja hankkeen myö-
tä Ylivieskassa laitettiin alulle hyvinvoinnin ja terveyden työryhmä, jossa on edustajia kai-
kista hallintokunnista. Työryhmä laati hyvinvoinnin ja terveyden edistämisen suunnitelman, 
jonka tarkoituksena oli juurruttaa hyvinvoinnin ja terveyden edistäminen kiinteäksi osaksi 
kaupungin toimintaa. Suunnitelmassa on kolme painopistealuetta: (1) terveydentilan paran-
taminen ja terveyserojen kaventaminen, (2) syrjäytymisen ehkäiseminen sekä (3) mielen-
terveyden parantaminen. Suunnitelman perusteella kaikkia hallintokuntia on pyydetty laa-
timaan toimintaansa ohjaavat tavoitteet sekä keinot, joilla asetettuihin tavoitteisiin pyritään. 
(Ylivieskan hyvinvoinnin ja terveyden edistämisen suunnitelma, 2010.) 
Missään hallintokunnissa ei ollut tämän gradun aloittamisvaiheessa syksyllä 2011 näitä 
pyydettyjä tavoitteita tehty, vaikka kaupungin Hyte-työryhmän suunnitelma oli tehty ke-
väällä 2010 ja suunnitelma tarkoitettu vuosille 2011–2012. Ylivieskan liikuntatoimessa oli 
luotu työryhmä tarkoituksenaan laatia oma Hyte-ohjelmansa liikuntatoimea ohjaavaksi stra-
tegiaksi. Työryhmä ei ollut kuitenkaan päässyt alkua pidemmälle. Ryhmään oli valittu lii-
kuntatoimen työntekijöitä sekä liikuntalautakunnan jäseniä. Keskusteluissa Ylivieskan lii-
kuntatoimen strategisesta johtamisesta vastaavan henkilön kanssa kävi ilmi tarve tämän 
työryhmän henkiin herättämisestä, jolloin syntyi ajatus, että toimin eräänlaisena ryhmänve-
täjänä ja suunnittelen työryhmän kokoukset ja suunnitelman etenemisen. 
Tässä kohtaa käytännön ja teorian tarpeet kohtasivat ja linkitin osaksi työryhmän työskente-
lyä ja ohjelman laatimista ennakoivan arvioinnin näkökulman. Tämä tapahtui siten, että 
pyrin sovittamaan hyvinvointiohjelman tavoitteita ennakoivan arvioinnin prosessiin sopi-
vaksi erilaisten ennakoivan arvioinnin työkalujen ja menetelmien avulla. Tarkoituksenani 
oli luoda tältä pohjalta malli, jossa ennakoidaan erilaisia tulevaisuuskulkuja ja määriteltyjen 
kriteerien pohjalta arvioidaan eri toimenpiteiden vaikutuksia. Esimerkiksi jonkin ratkaisun 
51 
 
vaikutusta kustannuksiin voidaan arvioida ennakoivasti verrattuna johonkin toiseen ratkai-
suun. Mallia voidaan pitää löyhänä sovelluksena ennakoivasta vaikuttavuusarvioinnista. 
Lähtökohta liikuntaohjelman onnistumiselle oli tällä kertaa sikäli parempi Kansalliseen 
liikuntaohjelmaan verrattuna, että strateginen suunnittelu ja kehitystyö on ainakin yritetty 
saada käyntiin. Paikallisen tason toimenpideohjelma on oletettavasti helpompi implemen-
toimisen kannalta kuin kansallisen tason ohjelma. Kandidaatin tutkielmani, jossa tarkastel-
tiin erityisesti kansallisen liikuntaohjelman implementaatiota, oli puhtaasti jälkikäteisarvi-
ointia, mutta tämä tutkimus keskittyy ennakoivaan arviointiin. Tämän mahdollistaa osallis-
tuminen työryhmätyöskentelyyn. Tuloksiin on tarkoitus vaikuttaa jo ennalta, ei vain tutkia 
niitä toiminnan jälkeen, joskin haastatteluiden sijoittuessa puolisen vuotta työryhmätyön 
jälkeen, voidaan jonkin verran tarkastella toteutuneita tuloksiakin. 
Lähtötilannetta helpotti lisäksi se, että hyvinvoinnin ja terveyden edistämisen suunnitelmas-
sa puhutaan toiminnallisten tavoitteiden kohdalla IVA-arviointimenetelmästä (ihmisiin 
kohdistuvien vaikutusten arviointi), joskaan se ei ollut nimen lisäksi jäsenille kovinkaan 
tuttu. Sen yhtenä tärkeimmistä osatekijöistä on ennakoiva vaikutusten arviointi, joka suun-
nitelman mukaan on puolestaan yksi tärkeimmistä hallintokuntien ohjelmien keinoista ta-
voitteiden saavuttamiseen, asioiden valmisteluun sekä päätöksentekoon. (Ylivieskan hyvin-
voinnin ja terveyden edistämisen suunnitelma.) IVA-menetelmässä on paljon samoja näkö-
kulmia ennakoivan arvioinnin kanssa. Pitkälti sen kautta löysin myös taulukointimetodin 
vaikutusten ennakointiin. Mielenkiintoista on, että lähdin soveltamaan ennakoivan arvioin-
nin menetelmiä strategiaprosessiin ilman, että olin tietoinen siitä, että ennakkoarviointia eli 
niin sanottua EVA-menetelmää oli suositeltu käytettäväksi kuntien suunnittelun ja päätök-
senteon tukena. Tämän johdosta Hyte-prosessin aikana käytetty ennakoivan arviointipro-
sessin malli on siinä mielessä uniikki, että se on koottu eri lähteistä kootuista menetelmistä 
ja tutkijan harkinnan mukaan valituista lähtökohdista. 
Ennakoivalle arviointiprosessille ladataan tiettyjä pääkysymyksiä ja haasteita, jotka tulisi 
ottaa huomioon suunnittelun ja toteutuksen aikana. Näitä tekijöitä lueteltiin alaluvussa 2.2. 
Suurina haasteina mainittiin muun muassa ennakoivan arvioinnin soveltuvuus toimintaan ja 
kontekstiin (Euroopan komissio). Hyte-työryhmässä tämä näkyi sitä kautta, miten teoria 
saataisiin parhaiten yhdistettyä työryhmän työskentelyyn. Kuten edellä totesin, tämä näkyi 
jo siinä, että puhdas skenaariomenetelmän käyttö muuttui laajempaan työkaluskaalaan ja 
52 
 
ennakoivan arvioinnin osatekijöiden soveltamiseen. Koska minulla ei ole aiempaa koke-
musta tämänkaltaisesta ryhmätyön vetämisestä, oli vaikea ennakoida, miten vahvasti käy-
täntöön orientoituneet ihmiset ottaisivat ennakoivan arvioinnin vastaan ja minkä verran se 
todella näkyy työskentelyn aikana.  
Alaluvussa 2.2.1 tarkasteltiin analyyttisyys-, kompleksisuus- ja prosessimaisuusluokittelua, 
joiden perusteella fasilitaattorin on tehtävä lähtökohtien mukaan erilaisia valintoja (van 
Asselt et al. 2010, 28). Ne olivat relevantteja sovellettaessa ennakoivaa arviointia Hyte-
työryhmän työskentelyyn. Valintoihin vaikutti tosin useassa kohtaa enemmän työryhmän 
lähtökohdat kuin pelkästään minun valinnat fasilitaattorina. Taustalla oli pidettävä mieles-
sä, miten eri painotukset tukevat implementoinnin tehostamista. Pystyin vaikuttamaan käy-
tännössä vain prosessin sisältöön. Panokset esimerkiksi työryhmän kokoonpanon suhteen 
oli määritelty etukäteen eikä ulkopuolelta tullut merkittäviä resursseja, kuten rahoitusta. 
Näin ollen täytyi keskittyä siihen, mitä voidaan tehdä itse prosessin kuluessa. Implementaa-
tion kannalta prosessipainotteisuuden oli tarkoitus näkyä muun muassa oppimisen ja vuo-
rovaikutuksen kautta, jolloin voidaan saada pidemmän aikavälin tuloksia. 
Jako kategorialla intuitiivinen/analyyttinen ei ollut projektin kannalta kovin merkittävä. 
Kvantitatiivista dataa oli mahdollista käyttää joidenkin ratkaisujen taustana, mutta kovin 
suurta roolia sillä ei ollut. Esimerkkinä mainittakoon erilaiset terveyttä ja hyvinvointia ku-
vaavat indeksit. Intuitiivisuus ja luovuus olivat sen sijaan toivottavia ryhmän sisäisen dy-
namiikan kannalta. Mitä laajempi näkökulmien kirjo on, sitä todennäköisemmin on saata-
vissa eri tilanteisiin sopivia vaihtoehtoja, joita viedä käytännön tasolle. Tässä suhteessa 
ryhmän jäsenten rajoja rikkoviakin näkemyksiä oli pyrittävä tukemaan ja tuomaan esille. 
Ajattelua ei pidä kahlita tiukkojen mallien sisälle ja näin vakiintua totuttuihin kaavoihin.  
Ympyrämallin mukainen viimeinen valinta (simple vs. complex) liittyy metodiin vaikutta-
vien tekijöiden määrään. Yksinkertaisten menetelmien korostaminen ei tarkoita prosessin 
helppoutta, vaan sitä, että muuttujien määrä pyritään pitämään alhaisena ja homogeenisena. 
Suhteellisen tiukka aikataulu sekä jälleen niukahkot etukäteisresurssit määrittivät työsken-
telyn laajuutta. Mahdollisimman yksinkertaistettuna pysyttelemiseen ajoi myös se, että tut-
kimuksessani liikutaan suhteellisen kapean sektorin alueella. Liikunta-ala on kunnallisella 
sektorilla melko pieni osa, vaikka vaikutukset ovatkin suuret. Liian laajaksi levinneenä pro-
sessia ei olisi ollut mahdollista pitää koossa ja tätä myöten implementaatio olisi lähtökoh-
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taisesti vaikeutunut. Implementaation helpottamiseksi pyrin pitämään työskentelyn tiiviinä 
ja mahdollisimman ymmärrettävällä käytännön tasolla. 
 
5.1.1 Ennakoivan arvioinnin menetelmien soveltaminen Hyte-työskentelyyn 
Ennen työryhmätyöskentelyn aloitusta minulle annettiin ryhmänvetäjänä melko vapaat kä-
det suunnitella eri työvaiheet ja viedä niitä tapaamisissa eteenpäin. Alun perin tarkoituk-
senani oli pitäytyä tiukahkosti skenaariomenetelmässä, mutta jo ensimmäisissä tapaamisis-
sa kävi selväksi, että eri menetelmien ja työkalujen monipuolinen soveltaminen oli parempi 
tapa, jotta käytännön työ ja teoria kulkisivat mahdollisimman joustavasti yhdessä. Usean 
menetelmän käytölle parhaat mahdollisuudet antaa ennakoivan vaikuttavuusarvioinnin mal-
li, jossa toimintatapoja voidaan kehittää melko joustavasti. 
Hyte-työryhmässä käytetty malli on rakennettu ennakoivan vaikuttavuusarvioinnin ehdoilla 
yhdistellessään tulevaisuutta luotaavia menetelmiä, ennakoinnin perusperiaatteita ja kytkey-
tyessään kehittämiseen. Näiltä osin ennakoiva vaikuttavuusarviointi on laaja malli ennakoi-
van arvioinnin menetelmien ja ajattelutavan soveltamiseen. Toisaalta ennakoivaa vaikutta-
vuusarviointia käytettiin suunnittelun pohjana yhtenä erityisenä metodina, jossa korostuvat 
yksittäisten vaikutusten ennakointi taulukkorungon pohjalta, jolloin liikutaan myös skenaa-
rioiden pohtimisen maastossa. 
Ympäristön skannaus ja monitorointi -metodia käytettiin liikunta-alan kokonaisuuden poh-
timiseen työskentelyn alkuvaiheessa. Jos metodia noudatetaan puhtaasti, raportointia teh-
dään jatkuvasti koko prosessin ajan eri apuvälineiden tukemana. Hyte-työryhmässä tavoit-
teena oli pohtia niistä keskeisistä tekijöistä ja muutoksista, joita liikunnan osalta voisi olla 
näköpiirissä, ja tätä tehtiin lähinnä alussa. Ympäristöanalyysi ei siis voinut rajoittua pelkäs-
tään ympäristön skannaus ja monitorointi -metodiin. Apuna käytettiin myös SWOT-
analyysiä liikuntaympäristön taustatekijöiden kirjaamiseen. 
Yleisemmin voidaan sanoa, että työskentelytapa noudatteli aivoriihimetodia (brainstor-
ming). Työskentelystä oli tarkoitus tehdä avointa, pohtivaa ja keskustelevaa. Ympäristöana-
lyysissä se näkyi selvimmin ja se toteutettiin jakamalla ryhmä kahteen osaan, jolloin mo-
lemmille ryhmille annettiin tehtäväksi pohtia ympäristön muutostekijöitä ja liikuntatoimen 
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tulevaisuutta. Lopussa molempien ryhmien esille nostamia aiheita käytiin läpi yhdessä ja 
pyrittiin löytämään yhteisymmärrys tärkeimmistä, joiden pohjalta jatkaa työtä eteenpäin. 
Skenaariomenetelmätyyppistä asetelmaa sovellettiin prosessin loppuvaiheessa, kun mietit-
tiin eri toimenpidevaihtoehtojen vaikutuksia. Mahdollisia tulevaisuuden toimenpiteitä ver-
tailtiin keskenään siltä kannalta, mitkä niiden vaikutukset ovat, mitä on mahdollista toteut-
taa ja mitkä ovat lopulta sopivimpia vaihtoehtoja käytäntöön viemisessä. Alussa määritellyt 
taustatekijät pyrittiin pitämään mielessä vaihtoehtoja punnittaessa. Puhtaasta skenaario-
työskentelystä käytetty menetelmä erosi erityisesti siinä, ettei pyritty rakentamaan yhtenäi-
siä johdonmukaisia tarinoita. Toimenpiteiden pohjalta pohdittiin eräänlaisia skenaarioita 
onnistumisen edellytyksistä ja vaikutuksista. Tavoitteena oli pyrkiä näkemään tulevaisuus-
kuvien kautta, mitä toimenpiteitä kannattaa viedä eteenpäin ja mitä ei. Käytännössä tämä 
tehtiin taulukoinnin avulla, jossa pystysarakkeessa oli eri toimenpidevaihtoehdot, mukaan 
lukien se vaihtoehto, että nykytila säilytetään. Vaakariveille oli puolestaan merkitty kriteerit 
joiden mukaan toimenpidevaihtoehtoja vertailtiin. Taulukointivaihe on, kuten aiemmin to-
dettiin, myös osa ennakoivaa vaikuttavuusarviointia, jos sitä pidetään yksittäisenä metodina 
laajemman lähestymistavan sijasta. 
 
5.1.2 Ennakoivan arviointiprosessin havainnointi 
Ajatus toimintatutkimuksen käyttämisestä tuli vasta, kun Hyte-ryhmän työskentely oli jo 
loppunut. Tämä ei kuitenkaan siinä mielessä sulkenut pois tutkimusmetodin hyödyntämistä, 
että toimintatutkimuksen alussa on tarkoitus kartoittaa nykytilanne ja selvittää tutkimuk-
seen vaikuttavia lähtökohtia, ja kartoituksella oli joka tapauksessa suuri painoarvo työryh-
män alussa. Toteutus tapahtuu niin sanottujen interventioiden avulla, jolloin vaikuttavia 
toimenpiteitä seurataan ja havainnoidaan niiden vaikutuksia. Evaluaatiovaiheessa arvioi-
daan toiminnan vaikuttavuutta. Jälkikäteen voidaan keskittyä erityisesti havainnointiin ja 
toiminnan vaikuttavuuteen, mutta myös toimintaan vaikuttaneisiin lähtökohtiin. Toiminta-
malli ja interventio puolestaan syntyivät ennakoivan arvioinnin avulla. Toimintatutkimuk-
sella on tässä tutkimuksessa tarkoitus löytää ja havainnoida työryhmän aikana ilmi tulleita 
lähtökohtia ja haasteita, jotka tutkijan näkökulmasta vaikuttavat implementaatioon ja työ-
ryhmän aikaan saamiin tuloksiin. Sen lisäksi käytetään tutkimuskirjallisuuslähteitä imple-
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mentaatioon vaikuttavista tekijöistä. Tarkoitus on käyttää siis sekä käytännöstä että teorias-
ta lähtöisin olevia teemoja. Näitä syvennetään lopulta haastatteluilla. 
Toimintatutkimusprosessi on tavanomaisesti jaettu sykleihin. Susman ja Evered (1978, 
588) erottavat siinä viisi vaihetta (Kuvio 3). Syklimäinen lähestymistapa on ollut pääasial-
linen tapa, jonka mukaan myöhemmätkin toimintatutkijat ovat käsitelleet tutkimusprosesse-
jaan. Alkuperäisessä kuviossa on lisänä vielä kaikkiin vaiheisiin vaikuttava tekijä, joka voi-
daan suomentaa asiakasinfrastruktuurin kehittämiseksi, mutta tämän tutkimuksen kannalta 
se ei ole merkittävä. Tärkeimpiä ovat neljäs ja viides vaihe, joissa arvioidaan prosessin kul-
kua ja tarkennetaan, mitä toiminnasta voidaan oppia. 
 
Kuvio 3. Toimintatutkimuksen syklinen prosessi. Lähde: Susman & Evered 1978, 588. 
Järvinen (2001, 117) kehottaa toimintatutkijoita kuvailemaan toimintatutkimuksen proses-
sin mahdollisimman tarkasti, jotta lukija saa hyvän kuvan toiminnasta. Prosessin vaiheita 
ovat 1) johdanto, 2) tutkimustapauksen/organisaation esittely, 3) tutkimusprosessin esittely, 
4) tutkimustulosten kerääminen ja esittely sekä 5) pohdinta. Tiedon rakentaminen ja arvi-
ointi kuuluvat samaan prosessiin. Newburyn (2001, 2–3) mukaan henkilökohtaisten muis-
tiinpanojen tarkoitus on tehdä tutkimusprosessin sisäistämisestä helpompaa. Havainnot, 
ajatukset ja kysymykset kannattaa tehdä silloin, kun ne tapahtuvat. 
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Alaluvussa 5.2 käsittelen toimintatutkimuksen avulla Hyvinvoinnin ja terveyden ohjelmaa 
työstäneen työryhmän kulkua ja prosessin aikana ilmi tulleita lähtökohtia ja haasteita. Ha-
vainnoinnin perusteella tein muistiinpanoja, joita tein jokaisen tapaamisen jälkeen. Proses-
sin kuvauksessa vuorottelevat havainnointi ja havaintojen tulkinta. Pyrin keskittymään 
työskentelyn yleiseen sujumiseen sekä sen kuluessa ilmenneisiin implementaation onnistu-
mista haastaneisiin ja tukeneisiin tekijöihin. Tavoitteena on selvittää, miten ennakoivan 
arvioinnin menetelmät ja prosessi kokonaisuudessaan vaikuttivat implementaatioon. Ver-
taan havaintoja aiemman tutkimuksen pohjalta saatuihin tuloksiin. 
 
5.1.3 Tutkijan kaksoisrooli työskentelyprosessissa 
Oma roolini oli työryhmässä haasteellinen, koska toimin osittain ulkopuolisena prosessin 
vetäjänä, mutta kuitenkin keskusteluun ja ohjelman rakentamiseen osallistuvana. Jo lähtö-
kohdiltaan pyrkimys objektiiviseen havainnointiin ulkopuolelta oli siis mahdoton ajatus. 
Nykyään vahvasti esillä oleva konstruktivismi ei enää vaali yhtä tiukkaa objektiivisuuskäsi-
tystä kuin positivistinen tutkimusperinne. Tutkija ei ole täysin objektiivinen tehdessään 
tutkimusta, vaan heijastaa omaa todellisuuskäsitystään tutkittavaan kohteeseen. (Ks. esim. 
Ruusuvuori & Tiittula 2009, 10–11.) 
Arvioijan kaksoisrooli nähdään kirjallisuudessa monesta näkökulmasta. Jossain yhteyksissä 
korostetaan, että fasilitaattori toimii ainoastaan ohjaajana ja puheenvuorojen jakajana, eikä 
hän saa pyrkiä vaikuttamaan työskentelyryhmän johtopäätöksiin (Masini & Vasquez 2000, 
56). Toisaalta rooli voidaan nähdä yhä enemmän kehittäjä-arvioijana eikä puhtaasti ulko-
puolisena tai riippumattomana toimijana (Hyytinen et al. 2009, 87). Menetelmällisesti ha-
vainnoiva työskentely on mahdollista käyttämällä esimerkiksi etnografiaa, osallistuvaa ha-
vainnointia tai toimintatutkimusta. Näistä toimintatutkimus sopi tähän tutkimukseen parhai-
ten. Siinä eivät päde perinteiset näkemykset tutkimuksen objektiivisuudesta. Päinvastoin 
tutkimus on avointa toimintaa, jossa tutkittaville selvitetään avoimesti tutkimuksen tarkoi-
tus, pyydetään heitä yhteistyöhön ja pyritään vaikuttamaan ihmisten elämään. (Eskola & 




5.2 Havainnot Hyte-prosessin kulusta 
Muutaman kuukauden pohdintojen ja valmistelujen jälkeen Ylivieskan liikuntatoimen hy-
vinvoinnin ja terveyden suunnitelman valmistelu ja työstäminen alkoi 1.3.2012 ensimmäi-
sellä Hyte-ryhmän kokouksella. Työryhmään kutsuttiin liikuntalautakunnan jäsenet sekä 
liikuntatoimen työntekijöitä esimiestasolta liikunnanohjaajiin. Kaikille tehtiin sähköpostitse 
jo ennen työskentelyn aloitusta selväksi työryhmän joitain tavoitteita ja että toimin työryh-
mässä vetäjänä sekä teen samalla gradututkielmani työryhmän työskentelystä. 
Ennen työskentelyn aloitusta minua mietitytti erityisesti pari asiaa. Ensinnäkin suurin osa 
ryhmän jäsenistä oli minulle etukäteen tuntemattomia. Oli vaikea ennakoida kuinka kiin-
nostuneita he olivat ohjelman toteuttamisesta ja työskentelyprosessista. Luottamushenkilöt 
kävivät kokouksissa muiden töidensä ohella, mikä asetti haasteensa pelkästään aikataulujen 
yhteen sovittamiselle. Palkkioita kokouksista ei ollut kenellekään luvattu, joten sitoutumi-
sen täytyi lähteä kiinnostuksesta liikunnan kehittämiseen. Oletin, että liikuntalautakunnan 
jäsenillä sitä olisi. Laaja sitoutuminen on tärkeää, jotta saadaan mahdollisimman monia 
näkökulmia ja eriäviä mielipiteitä. 
Toisaalta työryhmä oli perustettu ennen mukaantuloani, joten ryhmän kokoonpanoa muo-
dostettaessa tietoihin ja taitoihin ei voinut vaikuttaa. Ainut keino oli tutustuttaa jäsenet teo-
riaan ennen työskentelyn aloitusta. Tiivis aikataulu asetti tälle oman haasteensa. Prosessissa 
monipuoliset taidot ja laaja osaaminen koetaan hyveeksi. Tarpeellisten kompetenssien var-
mistaminen voidaan tehdä esimerkiksi tiimin rakentamisella, toimenkuvien määrittämisellä 
sekä jäsenten yhteistyö- ja ennakointiosaamisen parantamisella. (Euroopan komissio.) 
Jotta työryhmän olisi mahdollisuus lähteä heti oikeille urille, tein suunnitelman työryhmän 
etenemisestä ja alustavan aikataulun kokoontumiskertojen lukumäärästä. Siihen sisältyi 
kohta kohdalta vaiheet missä järjestyksessä työskentely etenisi. Samalla oli tarkoitus kertoa 
teorian ja käytännön yhteydestä. Pääpaino oli selvittää, mitä ennakoiva arviointi on ja miten 
sen tulisi näkyä esimerkiksi menetelmien osalta. Myös oman tutkimukseni tarkempi rajaus 
oli tarkoitus tuoda ilmi ensimmäisessä kokouksessa. Työskentelyn vaiheet tehtiin loppujen 
lopuksi seuraavasti: 
1. vaihe: Alustus ja valmistelu 
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2. vaihe: Taustatiedon kerääminen ja ympäristön tulevaisuustekijät 
3. vaihe: Tärkeimpien teemojen ja tavoitteiden määrittely 
4. vaihe: Toimenpide-ehdotusten pohtiminen ja läpikäynti kriteerien perusteella 
5. vaihe: Valmiin suunnitelman viimeistely ja puhtaaksi kirjoittaminen  
Edellä mainituissa vaiheissa oli siltä osin muutoksia alustavaan suunnitelmaani, ettei ske-
naarioista puhuttu enää suoraan. Skenaariotyyppistä työskentelyä kylläkin käytettiin alku- 
ja loppuvaiheessa, kun pohdittiin erilaisia kehityskulkuja ja tulevaisuuskuvia. Kokoava aja-
tus oli joka tapauksessa siirtyä yleisempien tavoitteiden kautta konkreettisiin toimenpide-
ehdotuksiin 
Ongelmia aiheutti kuitenkin heti pienehkö osanotto. Ensimmäisellä kerralla paikalla oli 
vain puolenkymmentä henkilöä. Esittelin joka tapauksessa suunnitelmani. Se ei saanut juu-
rikaan keskustelua aikaan, vaan lähinnä hyväksyviä nyökkäyksiä ja kehotuksia, että näin 
voidaan jatkaa eteenpäin. Olin kuitenkin aistivinani, että teoreettinen viitekehys ei välttä-
mättä auennut kaikille. Ennakoivan ajattelun sisäistämistä helpotti luultavasti, jos oli tutus-
tunut aiemmin mainittuun IVA-menetelmään. Ainakin yksi työryhmän jäsen oli käyttänyt 
tätä aiemmin. Ensimmäisellä kerralla päätettiin esitelmäni lisäksi pelkästään siitä, että työ-
ryhmä keskittyy kaupungin Hyte-suunnitelman ensimmäiseen painopistealueeseen eli 
”Terveydentilan parantaminen ja terveyserojen kaventaminen”. Tältä pohjalta pohdimme 
myös, että seuraavalle kerralle kaikkien tulisi miettiä joitain asioita ja tavoitteita, joita Hyte-
ohjelmaan mahdollisesti voisi sisältyä. 
Toinen kokous oli 12.3.2012. Silloin paikalla oli suurehko edustus, yli 10 henkilöä ja Hyte-
työssä päästiin kunnolla käyntiin. Kävin aluksi suunnitelmani ryhmän etenemisestä läpi, 
koska paikalla oli paljon edelliskerralla poissa olleita. Vastaanotto oli jokseenkin ensim-
mäisen kerran kaltainen eikä teoriasta päässyt syntymään keskustelua. Sopivan osanottaja-
määrän ansiosta henkilöt oli mahdollista jakaa kahteen ryhmään. Pienryhmätyöskentelyn 
edun ajattelin olevan siinä, että kaikki pääsevät varmasti ääneen ja uskaltavat kertoa näke-
myksensä. Ryhmät käsittelivät sitä, millaisia muutoksia ympäristössä tapahtuu tulevina 
vuosina ja erityisesti, miten ne vaikuttavat liikuntatoimen ja liikunnan asemaan. Samalla 
mietittiin SWOT-analyysiä mukaillen vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. 
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Lopuksi ryhmät kävivät kokoamansa asiat läpi. Niiden pohjalta pohdittiin lopuksi yhteisesti 
alustavasti teemoja, joihin Hyte-suunnitelmassa keskityttäisiin. 
Tässä vaiheessa havaintoni keskittyi muutamaan keskeiseen teemaan, jotka näkyivät esi-
merkiksi työryhmän tavoissa käsitellä asioita. Ennakoivan ja muutenkin teoreettisen ajatte-
lutavan sisäistäminen oli melko hankalaa. Varsinkaan skenaarioiden tarkoitusta tulevai-
suuskuvien luomisena ei omaksuttu. Asioita lähestyttiin helposti konkreettisten asioiden 
kautta, vaikka vielä piti käsitellä melko abstrakteja näkökulmia ja lähestyä ”kovaa” käytän-
töä vasta lopuksi. Tästä suurin vastuu on varmasti minulla ryhmän vetäjänä. Teorian osuut-
ta olisi hyvä käydä aluksi mahdollisimman tarkasti. Toisaalta vastaan tulee kuitenkin se, 
että käytäntöön orientoituneet ihmiset voivat kyllästyä helposti, jos ei konkreettisiin kysy-
myksiin päästä nopeasti käsiksi. Se voi vaikuttaa sitoutumiseen ja osallistumiseen. Huoma-
sin teorian ja käytännön yhteensovittamisen ja oikean suhteen löytämisen näiden välillä 
vaikeaksi. Molemmissa on omat ongelmansa ja lisäksi aikataulu oli rajallinen. 
Toimintaympäristön analysoinnissa keskityttiin megatrendeihin, kuten ikärakenteen muu-
tokseen, väestömäärän muutoksiin, kuntaliitoksiin ja resurssien saatavuuteen. Epätyypilliset 
ympäristötekijät olivat vähemmistössä, vaikka muutamia tällaisia osattiinkin huomioida. 
Kurkinen (2003, 51) on huomannut, että hyvinvointistrategioissa on tyypillisesti vaikea 
hahmottaa, miten laajemmat yhteiskunnalliset ja kansainväliset haasteet, esimerkiksi globa-
lisaatio, talouden kehitys ja tietoyhteiskunnan muutokset vaikuttavat paikallisesti. Monissa 
hyvinvointistrategioissa toimintaympäristöä ei ole pohdittu lainkaan, joten siltä osin Hyte-
ohjelmalla oli hyvät lähtökohdat.  
Kolmas kokous pidettiin 19.3.2012. Työskentelyssä siirryttiin ympäristötekijöiden pohjalta 
kohti yksityiskohtaisempia teemoja, joihin liikunnallisen elämäntavan edistämisessä on 
syytä keskittyä. Teemat sisältävät jonkin verran päällekkäisiä asioita ja vaikuttavat toisiin-
sa. Kohderyhmissä tehtiin tietoinen valinta sen perusteella, mitkä ryhmät katsottiin tavoit-
teen kannalta kriittisimmäksi.   
Työskentelyä häiritsi jonkin verran jälkeen edelliskertaa pienempi osanotto, joskin ne jotka 
paikalla kävivät, sitoutuivat prosessiin mielestäni erinomaisesti. Teemoja pohdittiin yhtenä 
ryhmänä, jolloin on vaarana, että vahvimpien persoonien mielipiteet ja näkökulmat koros-
tuivat. Tämä voidaan toisaalta nähdä ihan normaalina ryhmädynamiikkana. Ryhmä oli edel-
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leen muotoutumisvaiheessa, koska vakiintunutta osallistujajoukkoa ei ollut päässyt vielä 
syntymään. Alussa osallistujat jännittävät uusia ihmisiä ja arvioivat omaa asemaansa ryh-
mässä. alussa myös odotetaan läsnä olevaa auktoriteettia, joka antaisi toiminnalle suunnan 
ja vastauksia esiin nouseviin pulmiin. Keskustelua käydään lähinnä asioista, joista ollaan 
varmasti samaa mieltä. (Kopakkala 2008, 62–63.) Osa työryhmän jäsenistä oli hiljaisempia 
eivätkä välttämättä uskaltaneet kertoa kaikkea, mitä heillä oli mielessään. Kaikki olivat 
kuitenkin äänessä jonkin verran, mikä oli positiivinen asia. 
Ennakoinnin vaikeus näkyi varsinkin sitä kautta, että nykytilaa ja tulevaisuutta pohtiessa 
ryhmän jäsenet peilasivat niitä aina menneeseen. Harvinaisempaa oli täysin uusien tulevai-
suuskuvien näkeminen. Koko strategiaa ajatellen hieman ongelmallista oli se, kuinka pit-
källe tulevaan suunnitelmaa oltiin tekemässä. Vuosikymmenien tai edes vuosien päässä 
tapahtuvat muutokset olivat hankalasti hahmotettavissa. Syynä voi olla myös yleinen vai-
keus kyetä pääsemään konventionaalisen ajattelun ulkopuolelle. Sitä on vaikea ajaa sisään 
ihmisen ajatteluun ulkopuolelta. 
Pelkästään yhden, halutun tulevaisuuden huomioon ottamisesta voi kuitenkin koitua on-
gelmia ja ikäviä yllätyksiä. Kaikki skenaariot eivät ole yhtä todennäköisiä, mutta silti on 
hyödyllistä valmistautua monenlaisiin vaihtoehtoihin eikä kieltää joitain skenaarioita ilman 
niiden pohtimista. Kieltäminen on tyypillistä sekä pessimistisimmissä että optimistisimmis-
sa ennakoinneissa. Esimerkiksi 1970- ja 1980 -luvuilla Hollywoodissa vastustettiin voi-
makkaasti videonauhureiden tuloa eikä haluttu uskoa niiden menestykseen, koska nähtiin 
pelkästään skenaario, jossa videoelokuvat tappavat elokuvateatterit. Taistelu väistämätöntä 
vastaan maksoi filmiteollisuudelle kuitenkin miljoonia dollareita sen sijaan, että uudet 
markkinat olisi käytetty tehokkaasti hyväksi. Epäusko sekä tulevien kehityskulkujen vastus-
taminen voi olla suuri kehityksen jarru. (Schwartz 1998, 195–196.) 
Kolmannen ja neljännen kokouksen välissä oli lomien takia melko pitkä tauko. Se oli 
11.4.2012. Silloin päästiin keskustelemaan konkreettisista toimenpiteistä, joilla edellisellä 
kerralla valittuja teemoja oli tarkoitus lähteä viemään eteenpäin. Tässä vaiheessa alettiin 
lähestyä entistä enemmän implementaation näkökulmaa. Kun kyseessä oli täysin käytännön 
toiminta, työryhmän jäsenet selvästi innostuivat pohtimaan useita vaihtoehtoja, joilla lii-
kuntaa saadaan kuntalaisten lähelle. Ongelmaksi nousi jopa se, että ehdotuksia oli liikaa, 
koska jokainen ehdotus piti käydä vielä lopuksi läpi eri kriteerien perusteella. Ensimmäistä 
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kertaa oli selvästi huomattavissa myös tavallisuudesta poikkeavia näkökulmia. Joiltain osin 
ne tosin jäivät keskustelun asteelle ja ne siirrettiin lopulta syrjään tavanomaisempien toi-
menpiteiden tieltä. Toimenpiteiden käsittely nosti joka tapauksessa positiivisella tavalla 
eniten keskustelua koko prosessin aikana, mikä on ymmärrettävää siltä kannalta, että työ-
ryhmän jäsenistön osaaminen pääsi parhaiten oikeuksiinsa ruohonjuuritason asioissa. Mo-
nella oli oletettavasti kokemusta tapahtumien järjestämisestä tai niihin osallistumisesta. 
Konkreettisella tasolla liikunta näyttäytyy selvimmin konkreettisen tekemisen kautta. 
Erityisesti luottamushenkilöiden määrä väheni loppua kohti koko ajan. Tähän oli vaikea 
havainnoimalla perusteella löytää selkeää syytä. Pystyin vain arvailemaan oliko syynä oi-
keasti esteet, se ettei jäsenille maksettu kokouksista vai koettiinko työskentely vaikeaksi tai 
turhaksi. Yritin parantaa osallistumista lähettämällä kokousten jälkeen kaikille alun perin 
mukana olleille sähköpostilla muistion käsitellyistä asioista. Samalla ilmoitin seuraavan 
kokouksen ajankohdan ja toivoin ilmoittamaan mahdollisista esteistä. Ilmoituksia tuli har-
millisen vähän siihen verrattuna, kuinka paljon porukkaa paikalle lopulta ilmaantui. 
Viides kokous oli 25.4.2012 ja viimeinen 3.5.2012. Viimeisellä kerralla mukana oli vain 
yksi luottamushenkilö. Pienen ryhmän hyvä puoli oli ainakin siinä, että kaikki pääsivät ää-
neen eikä mielipiteitä ujosteltu sanoa. Isommassa ryhmässä tämä olisi kuitenkin hoitunut 
esimerkiksi ryhmään jakamisella, jolloin monipuolisempia näkökantoja olisi saatu aikaan. 
Kahden viimeisen tapaamisen tavoitteet olivat samat ja niissä keskityttiin viimeiseen vai-
heeseen eli toimenpide-ehdotusten läpikäymiseen valittujen kriteerien perusteella. Perus-
teena oli se, ettei kaikkia toimenpiteitä ole mahdollista toteuttaa. Syinä voivat olla esimer-
kiksi kustannukset, resurssipula tai järjestämisen vaikeus. Työryhmä ennakoi, millaiset läh-
tökohdat toimenpiteiden suorittamiselle on ja mitä vaikutuksia niillä voisi olla. Tämä tapah-
tui valmiin taulukkorungon pohjalta. Sen avulla päätöksentekijöillä (liikuntalautakunnalla) 
oli parempaa taustatietoa, kun päätettiin, mitä toimenpiteitä aletaan panemaan toimeen. 
Viimeisessä vaiheessa implementaatio korostui entisestään, kun huomioitiin, mitä nykyisil-
lä resursseilla on mahdollista tehdä ja mikä on vaikeampaa. 
Vaikutusten pohtiminen oli ennakoitua työläämpää ja aikaa vievempää kuin odotin, joten 
työtä riitti aiotun viiden kokoontumisen sijaan kuudelle kerralle. Monin paikoin työ jäi vä-
hän jumiin, kun piti ennakoida, miten valittu toimenpide mahdollisesti toimii eri kriteerien 
perusteella. Näkemykseni mukaan taas korostui tottumattomuus tulevaisuuden näkemiseen 
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ja kokemiseen. Asiat nähtiin nykyhetken kannalta. Vaikutusta oli varmasti myös jonkinas-
teisella turhautumisella hitaaseen etenemiseen ja läsnä olevien vähyyteen. Vaikka asiat us-
kallettiin sanoa sen takia paremmin, monia tähdellisiä havaintoja jäi huomaamatta, jotka 
suuremmassa ryhmässä joku olisi keksinyt. Viimeinen kokous oli lisäksi päällekkäisyyden 
vuoksi viety liikuntatoimen kahvihuoneeseen, jossa oli ulkoisia häiritseviä tekijöitä. Tämä-
kin saattoi vaikuttaa työskentelyyn. Loppua kohti Hyte-ohjelma haluttiin saada pikaisesti 
valmiiksi, kun ahkerimpien paikalla olijoiden voimavaroja oli käytetty siihen jo niin paljon. 
Yleisesti voisi vielä mainita sen, että Hyte-ryhmässä pyrittiin alusta asti suunnittelemaan 
prosessin kulkua. Esimerkiksi työvaiheita pohdittiin alussa ja kaikilla oli vapaa sana etene-
misen suhteen. Erimielisyyksiä ja konflikteja olisi sen sijaan toivonut jopa enemmän, jotta 
normaalista poikkeaviakin näkemyksiä olisi tullut enemmän ilmi ja niistä olisi ollut pakko 
keskustella. Yleisesti oli huomattavissa kuitenkin, että konflikteja varotaan asiakysymyk-
sissä, koska niiden pelätään johtavan henkilökohtaisiin erimielisyyksiin. 
Edellä käsittelin lähinnä Hyte-prosessin kriittisiä tekijöitä ja sudenkuoppia, joita mahtuu 
väkisinkin aina tämänkaltaiseen työskentelyyn. Lopputulos oli kuitenkin minun ja ryhmän 
jäsenten mielestä onnistunut. Erilaiset menetelmät ja pyrkimys teoreettiseen lähestymista-
paan auttoi pohtimaan liikuntatoimen työtä uusista näkökulmista, mikä näkyi monipuolise-
na Hyte-suunnitelmana. Mukana oli sellaisia ajatuksia ja toimenpide-ehdotuksia, joita ei 
tavanomaisemmalla työskentelyllä luultavasti olisi saatu. Koostin lopuksi koko prosessin 
yhtenäiseksi raportiksi, josta ilmenee tiivistetysti muun muassa perustelut työskentelylle 
sekä työskentelyn eri vaiheet ja lopputuloksen. Tämä Hyte-suunnitelma on nähtävillä liit-
teessä 1. 
Alkuvuodesta 2013 tilanne on se, että Ylivieskan liikuntalautakunta on hyväksynyt suunni-
telman toimintaansa ohjaavaksi strategiaksi. Se on myös lähetetty muille hallintokunnille ja 
toimielimille yhteistyötä ajatellen sekä esitelty esimerkiksi urheiluseurojen edustajille. 
Muutamia toimenpiteitä on alettu toimeenpanemaan ja alustavat kokemukset niistä ovat 
olleet positiivisia. Haastattelujen avulla syvennän vielä havaintojani prosessin kulusta ja 
siitä, miten työryhmän jäsenet sen kokivat. 
Implementaation onnistuminen koostuu monesta eri tekijästä. Haasteet on ylitettävä ja pro-
sessin hyödyt maksimoitava parhaan tuloksen saamiseksi. Hienoimmillakaan teoreettisilla 
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malleilla ei ole arvoa, jos pääfokus ei ole lopputulosten käytäntöön viemisessä. Juuri käy-
tännöllisyys oli tärkein tavoite työryhmätyöskentelyn vaiheita suunniteltaessa sekä työryh-
mätyöskentelyn aikana. 
Seuraavaksi siirrytään haastattelutulosten analysoimiseen. Haastattelut tehtiin marraskuussa 
2012 Ylivieskassa. Haastateltavia oli viisi, mikä tässä tutkimuksessa riittävä määrä, koska 
toimintatutkimuksellinen näkökulma tuo tutkimukseen lisäarvoa haastattelujen lisäksi. Käy-
tännön ongelmana haastateltavien valinnassa oli työryhmän jäsenten osallistumisen vähyys 
kokouksiin, mikä rajoitti haastateltavien valintaa. Useammassa kuin kahdessa kokouksessa 
käyneitä oli vain kourallinen ja sen johdosta koin, ettei vähän mukana olleita kannattanut 




6 HAASTATTELUAINEISTON ANALYYSI JA TULKINTA 
6.1 Kokemukset liikunnan arvostuksesta kunnallisessa päätöksenteossa 
Liikunnan aseman ja merkityksen käsitteleminen ei ole tämän tutkimuksen tutkimusongel-
ma, mutta se on hyvä lähtökohta, kun lähdetään pohtimaan, millaisia haasteita liikunnan 
strategioilla ja liikuntatoimijoilla on kohdattavanaan kuntakentässä. Näkemykset auttavat 
ymmärtämään myös taustaa esimerkiksi Hyte-ohjelman toimeenpanoon vaikuttaviin teki-
jöihin. Johdannossa käytiin läpi liikunnan lakisääteisyyttä kunnissa sekä sen merkitystä 
kansanterveydellisesti. Tästä huolimatta liikunta on jäänyt kunnissa toisarvoiseen asemaan. 
Tämä näkyy myös haastateltavien vastauksissa koskien liikunnan asemaa yleisesti sekä 
nimenomaan Ylivieskassa. 
V1: …jos Ylivieskaan mennään niin täällä kuitenki ainaki, mitä on lautakun-
nassa niinkö lautakuntatyöskentelyn perusteella tullu semmonen tunne, että se 
jää niinku muitten hallinnonalojen alle, jalkoihin. Liikunnalle uhrataan aikaa 
ja rahaa, jos sitä sattuu jostain sitte jäämään yli. 
V2: Mää nään sen erittäin tärkeänä peruspalveluna. Ja sen asemastahan on 
laissa säädetty. Ja oon sitä mieltä, että se ei oo semmonen, että kun karsitaan 
näitä säästösyistä näitä kuntien palveluita niin se on semmonen joku ylellisyys 
tai ekstrapalvelu joku liikunta ja kulttuuri, että niistä ollaan heti ensimmäise-
nä säästämässä, koska sillä sitte kauaskantoisesti niin säästetään siellä ter-
veydenhoitomenoissa. 
Toisaalta peruspalvelun määritelmä on ongelmallinen. Julkisen hallinnon yhteisessä kansa-
laispalvelu suomi.fi:ssä määritellään seuraavasti: ”Kunnat järjestävät käytännössä kuntalai-
sille peruspalvelut, joista on säädetty laeilla. Peruspalveluista tärkeimpiä ovat sosiaali- ja 
terveydenhuolto, opetus- ja sivistystoimi sekä ympäristö ja tekninen infrastruktuuri. Perus-
palveluista tärkeimpiä ovat sosiaali- ja terveydenhuolto, opetus- ja sivistystoimi sekä ympä-
ristö ja tekninen infrastruktuuri.” Eli vaikka todetaan, että peruspalvelut säädetään laeilla, 
tehdään selvä jako, mitkä ovat tärkeitä peruspalveluja. 
V3: …peruspalvelun määritelmä on sillä tavalla epäselvä, että tavallaan kah-
della tavalla luokitellaan elikkä monet tahot ja päättäjät katsoo, että perus-
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palveluita on ainoastaan sosiaalitoimi, terveydenhoito ja koulutoimi ja sitte 
mahdollisesti kuntatekniikka…ja sitten suurin osa tulkitsee, että vapaa-
aikasektori ei ole peruspalvelu…lähtökohta on, että tuota liikuntatoimi kuuluu 
kunnan toimialaan, se on lakisääteinen. Se on kuntien tehtävä, mutta mitä on 
peruspalvelut ja mitä ei, että musta se on toisaalta turha siitä edes keskustal-
la, että mikä on peruspalvelu ja mikä ei ja mitä voidaan karsia. Musta kaikki 
tämmöset palvelut, mitkä on lakisääteisesti kunnille asetettu, on niinkö samal-
la viivalla niinkö valtakunnallisesti. 
V4: …kyllähän ihan lakisääteistä on, tarpeellista toimintaa. Ylivieskassa sitä 
ei aina pidetä lakisääteisenä. Tuolla huomaa keskusteluissa, että monesti aa-
tellaan se sillä lailla, että kun se ei ole lakisääteistä niin onko pakko olla nyt 
liikuntatoimella sitä ja tätä omana työnä, että eikö sitä nyt voida liikuntajär-
jestöt järjestää ja niin päin pois, mutta puitteet pitää olla. 
Haastateltavien vastauksista kävi selvästi ilmi liikunnan vähäinen arvostus ja merkitys kun-
nallisessa päätöksenteossa. Näkökulma on luonnollisesti jossain määrin värittynyt, kun ky-
seessä on liikuntatoimijat niin liikuntatoimessa kuin liikuntalautakunnassakin, mutta koke-
mukset asiasta ovat joka tapauksessa yhteneväisiä ja ymmärrettäviä. Haastateltavista kum-
pusi yhteinen huoli ja osittainen turhautuminen liikunnan arvostuksen puutteeseen. Mielen-
kiintoista on pohtia, mistä tämä johtuu ja mitä sille voitaisiin tehdä. Suhtautumisessa liikun-
taan ”vähemmän tärkeänä” peruspalveluna näkyy asenteiden vaikutus. Tutkimustuloksista 
huolimatta muita palveluja pidetään tapetilla suuremmin äänenpainoin. Haastateltavilla oli 
yhteinen näkemys siitä, että asenteissa liikuntaa kohtaan olisi parannettavaa.  
Konkreettisena yksittäisenä esimerkkinä liikunnan arvostuksen puutteesta kaupunginval-
tuustossa moni haastateltava mainitsi tapauksen, jossa Hyte-ohjelmaa olisi haluttu esitellä 
valtuustossa, mutta valtuuston puheenjohtaja oli estänyt tämän syystä tai toisesta, vaikka 
esittelyä oli pyydetty. Puheenjohtajan mielestä tiedoksianto riitti. Demokraattisessa päätök-
senteossa valtuutetut ovat tietenkin niitä, ketä on vaaleilla valittu eikä siihen voi suoranai-
sesti vaikuttaa. Sen sijaan valtuustossa jo olevia voidaan ”lobata” ja heidän tietoisuuttaan 
lisätä esimerkiksi erilaisilla tutkimustuloksilla sekä informaatiolla liikunnan ennaltaehkäi-
sevistä hyödyistä kansanterveyteen ja sitä kautta kuntatalouteen. Raha on kuitenkin lopulta 
usein se tärkein tekijä päättäjien mielissä. Myös vastauksissa korostuu se, että liikuntaa 
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pitäisi tuoda enemmän esille kuntalaisille ja päättäjille, jolloin voidaan saada muutosta 
asenteisiinkin. 
V2: …kaikki kuntapäättäjät ei sitä välttämättä tiiä niin hassulta ku se tuntuuki 
niin mun mielestä siitä pitää vaan pitää ääntä siitä liikunnan merkityksestä ja 
siitä, että ne säästöt on sitte vuosien päässä siellä terveydenhuoltomenoissa. 
V1: Tietenki tää, että saatais tämmösiä enemmän siis liikuntaa esille tuovia 
ohjelmia…tavallaan potkia ihmisiä persuuksille ja järjestää tapahtumia ja jos 
se edesauttaa, että saa ihmisiä liikkumaan ja jakaa sitä, ehkä vielä parempi 
tiedottaminen, jakaa sitä tietoa, vaikka sitte kuntakohtasesti enemmän. 
Hyte-ohjelman kaltaiset strategiat ja ohjelmat ovat hyviä keinoja tuoda esille perusteluja 
liikunnan merkityksestä. Ei ole kuitenkaan samantekevää, miten ne on rakennettu. Jotta 
perusteluilla on katetta, ne täytyy valmistella huolellisesti. Muuten strategioita ja ohjelmia 
ei oteta tosissaan. Tästä päästään koko tutkimuksen keskeisimpään aiheeseen eli siihen, 
millä tavalla strategiatyön tuotoksia voitaisiin implementoida optimaalisesti. Sinänsä hyväl-
lä strategiallakaan ei ole mitään arvoa, jos sitä ei saada vietyä käytäntöön.  
 V2: …Välillä tuntuu, että se (strategiat yleisesti) on vaan semmonen asiakir-
ja, että tämmönen edellytetään, että hallintokunnilla on strategia niin se teh-
dään ja sitte, kun se on tehty niin se jää sinne johonki eikä muisteta, että mitä 
siellä olikaan, että miten meidän pitäis toimia ja näin päin pois. Näissä on 
niinkö päällekkäisyyksiä ja jotenki on tullu semmonen tunne, että niihin suh-
taudutaanki vähä sillain, että se tehdään ja se jää johonki unholaan sitte… 
V3: …Että ei ne turhia papereita oo eikä ne mee hukkaan, mut sitten toinen 
asia kokonaan on, että niitä pitäis alkaa myöskin sitte alkaa noudattamaan… 
”Hyvälle strategialle” ei luonnollisestikaan ole mitään yleispätevää määritelmää, mutta im-
plementaation edellytyksiin voidaan pyrkiä vaikuttamaan. Hyte-työryhmässä tähän käytet-
tiin ennakoivaa arviointia. Seuraavaksi käsitellään ennakoivan arviointiprosessin toimivuut-




6.2 Hyte-prosessin eteneminen 
Hyte-prosessia ja sitä kautta ennakoivan arviointiprosessin kriittisiä tekijöitä käsitellään 
seuraavaksi teoriasidonnaisen analyysin mukaisesti yhdistämällä sekä kirjallisuudesta että 
tutkimusaineistosta nousevia teemoja. Hyte-työskentelyä tarkastellaan kahdesta näkökul-
masta. Ensinnäkin keskitytään prosessin yleiseen sujumiseen. Pohjana on erityisesti aiem-
min käsitellyt prosessin suunnittelun ja etenemisen pääkysymykset: fokus, tavoitteet, koh-
deryhmä, toivottu tuotos, prosessin laajuus, lähestymistapa, aikahorisontti ja aikataulu. 
Kaikilta osin näitä on vaikea erottaa toisistaan ja ne ovat myös päällekkäisiä. Selvimmin 
tuloksia saatiin fokuksesta, tavoitteista, toivotusta tuotoksesta, lähestymistavasta ja aikajän-
teestä. Toisaalta kiinnostuksen kohteena on ennakoivan arvioinnin menetelmien toimivuus 
prosessin aikana. Sitä käsitellään alaluvussa 6.3 
Kun haastateltavilta kysyttiin prosessin yleisestä sujuvuudesta, vahvistui omat havaintoni 
nihkeästä aloituksesta. Oma lukunsa oli pitkä aikaväli työryhmän perustamisen ja aloittami-
sen välillä, mutta myös siinä vaiheessa, kun itse työskentely saatiin käyntiin, oli huomatta-
vissa alkukankeutta.  
V3:…se alkuun lähteminen ehkä sitä, että mitä nyt pitää tehdä ja mitä teh-
dään ja tämmönen…Se vähän semmosen yhteisen näkemyksen saaminen niin 
lähti hitaasti käytiin… 
V4: …kun me alotettiin, että tavallaan se ensimmäinen kokoushan oli vähän 
sitä semmosta hakemista, että mille tähän ryhdytään… 
Oma havaintoni alkuvaikeuksien syistä liittyi siihen, että ensimmäisellä kerralla, kun minun 
oli tarkoitus esitellä teoreettista viitekehystä ja työryhmän etenemistä, paikalla oli vain kou-
rallinen ihmisiä, joten esitteleminen jäi puolittaiseksi. Toisella kerralla, kun osanotto oli 
korkeampaa, kävin samat asiat tiivistetysti läpi, mutta keskustelua ja mielipiteitä teoriapoh-
jasta ei siltikään syntynyt. Mielenkiintoista onkin pohtia, miksi näin oli. Tutkimustulosten 
pohjalta nousee syinä esiin erityisesti ristiriitaiset näkemykset lähestymistavasta ja toivotus-
ta tuotoksesta. 
Lähestymistavan määrittely koskee siis sitä, miten prosessia lähdetään käytännössä vie-
mään eteenpäin. Mahdollisia näkökulmia ovat esimerkiksi muodollinen tai epämuodollinen 
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sekä konkreettisiin asioihin keskittyvä tai abstraktimpi lähestyminen. Työryhmän päämäärä 
ja tavoitteet olivat sinänsä kaikille selvillä. Piti luoda asiakirja, jonka avulla edistetään lii-
kuntaa ja terveyttä. Saavuttamisen tapa ei sen sijaan ollut täysin yksimielinen, minkä vuoksi 
ajatukset halutusta lopputuloksestakin vaihtelivat.  
Havaintojeni perusteella suurimmalla osalla Hyte-työryhmän jäsenistä oli kiire päästä kä-
siksi käytäntöön ja ohittaa teoreettinen osuus melko nopeasti. Heille lähestymistapa oli sel-
keä ja se kosketti eritoten konkreettisia toimenpide-ehdotuksia. Oma tavoitteeni oli edetä 
teoreettisen viitekehyksen ja abstraktimpien taustatekijöiden kautta kiinni käytäntöön. Sa-
maa olisi toivonut myös yksi haastateltava, joka olisi toivonut enemmän teoriaa ja tutki-
mustuloksia varsinkin liikunnan terveysvaikutusten osalta. Tämän pohjalta on sanottava, 
että prosessin lähestymistapa vaihtui käytännön suuntaan jokseenkin automaattisesti, kun 
teoreettisen tason keskustelu oli vähäistä ja konkreettisen tason keskustelu puolestaan run-
sasta. Käsiteltyjen asioiden konkreettisuus oli hyvä asia ainakin siltä kannalta, että se hel-
potti asioiden sisäistämistä. 
V3: ...ainaki mua häiritsi pikkasen se, että tuntu ensin alkuun, että ollaan vä-
hän eri aaltopituudella…Mulla itellä oli ehkä semmonen teoreettinen malli 
niinkö enempi ja muut ryhmän jäsenet oli, vähän että tehdään näitä käytän-
nön toimenpiteitä. Että se niinkö ehkä heijasteli tässä koko tai alkuvaiheessa 
vähän sitä käynnistymistä. 
V4: No tietenki kun tehdään koko kaupungille strategiaa niin sitte ollaan 
enemmän semmosilla yläkäsitteillä elikkä ei mennä niin lähelle niinku aatte-
lee, että tässä kuitenki mentiin ihan sinne käytännön toiminnan tasolle, mutta 
että se on toisaalta musta hyvä, että mentiin sinne käytännön toiminnan tasol-
le, koska sitte se taas tulee paljo paremmin työntekijöille ja taas meille luot-
tamushenkilöille niin tulee tutummaksi… 
Lähestymistapa ei voi luonnollisesti olla väärä siinä mielessä, että ryhmätyössä tarkoitus 
onkin etsiä tapa, johon enemmistö on tyytyväinen. Pitää myös muistaa, että kun lähestymis-
tapa haki muotoaan, myös ryhmädynamiikka oli vasta muovautumisvaiheessa, jolloin ryh-
män ilmapiirissä oli havaittavissa pientä kireyttä. Tämä on luonnollisesti ominaista kaikissa 
ryhmätilanteissa, kun erilaiset ihmiset tuovat mukanaan erilaisia rooleja. Toisaalta roolit 
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ovat aikaisemmin olleet liikuntalautakunnassa suhteellisen vakiintuneita ja virallisia, kun 
on totuttu siihen, että esittelijä on eniten äänessä ja hänen ohjeidensa mukaan edetään. Ko-
pakkalan (2008, 60) mukaan ryhmädynamiikan muotoutumisessa on otettava huomioon 
aiemmin syntyneet liitokset, jotka hidastavat aitoa liittymistä uuteen kokoonpanoon, jolloin 
virittäytyminen uuteen ryhmään voi olla puutteellista. Osallistujat pyrkivät tavallisesti pi-
täytymään turvallisissa rooleissa. Yhden näkemyksen mukaan tämä näkyi alkuvaiheessa, 
kun tilanne oli erilainen kuin normaalisti. Työskentelyn tavoitteena oli menetelmiensäkin 
puolesta osallistaa ryhmän jäseniä työskentelyyn alusta asti. 
V1: Ehkä jäi vähä semmonen tunne, että siinä niinku, onko se sitte, ettei vält-
tämättä aluksi porukka uskaltanu lähteä tavallaan niinkö, ehkä ihmiset oli vä-
hä arkoja siinä alussa. Mullaki oli ennakko-odotukset, että se menee vähä 
samaan tyyliin ku lautakunnan kokouksissa, mutta eihän se sitte ollukaan sitte 
samanlaista…kun ruvettiin työskentelemään niin ihan niinku aluksi, kun siinä 
tavallaan annettiinki pallo porukalle… 
V2: …ensimmäinen palaveri, oliko meillä toinenki vähä alussa, että oli joten-
ki semmosta kitkantuntua…että sieltä vähä semmosta, mutta niin onneksi se 
sitte jäi siihen…pari kokousta meni vähä sillä lailla tuota niin, että tuntu ei 
tästä tahdo tulla oikeen mitään, mutta sitte se yhtäkkiä rupes kulkemaan… 
V3: …En tiedä sitte miten muut on kokenut sen niinku minun roolin, että olin-
ko tai olenko mää liian dominoiva, koska tuota tää voi olla persoonakysymys 
tässä vahvasti mukana näissä kuvioissa ja tapa esiintyä… 
Avoin keskustelu ja luova ideointi ovat pyrkimyksenä ennakoivan arvioinnin käytössä. Toi-
saalta evaluaation todettiin suuntautuvan enemmän ja enemmän ihmisten väliseen vuoro-
vaikutukseen perustuvan toiminnan tarkasteluun. (Seppänen-Järvelä 1999, 92.) Hyte-
ryhmässä vuorovaikutus parani huomattavasti alun jälkeen prosessin edetessä, ja yhteistyön 
toimivuus sai loppujen lopuksi jopa kiitosta. Teoreettisella lähestymistavalla lienee ollut 
osansa asiassa, koska ne pakottavat pohtimaan asioita eri näkökulmista. Menetelmien mer-
kitys näkemysten laajaan kirjoon saa pientä tukea seuraavassa alaluvussa, kun menetelmiä 
käsitellään tarkemmin. Varsinkin verrattaessa aiempiin strategiatyöryhmiin, joissa haasta-
teltavat olivat olleet mukana, sai keskustelun rikkaus kiitosta. Yhtä lukuun ottamatta kaikki 
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haastateltavat olivat osallistuneet ennen jonkinlaiseen strategiatyöhön luottamustehtävis-
sään tai työpaikalla. Vaikutuksensa avoimuuteen oli tulosten perusteella myös ryhmän pie-
nuudella ja selkeästi rajatulla fokuksella liikunnan kehittämisessä. 
V1: Ehkä voi sanoa, että tässä liikunnan puolella se on vielä sillä tavalla, että 
se työskentelyssä oli hyvää, että ihmiset paljo puhu ja heitti ideoita ja siellä 
tuli hyviä ideoita, että sitte töissä se menee, että pomot sanoo, että näin teh-
dään ja vaikka joku ehdottais muuta niin kuitenkin tehdään niinku pomot sa-
noo. 
V4: No tuota niin kyllähän tää tietenki, kun olin pienempi porukka niin olihan 
tämä sillä lailla, että. Ja sitten se, että tässä käsiteltiin sitä yhtä asiaa elikkä 
liikuntatoimen näkökulmasta…se tulee koko ryhmälle hyvin tutuksi. 
V3: …että tässä on niinkö semmonen rajatumpi lähtökohta elikkä siis tietty 
teema eli hyvinvoinnin ja terveyden edistäminen…Aikasemmissa ehkä ei ollu 
niinkään, että on ollu tavallaan se, että tehdään tiettyä strategiaa, mutta ei oo 
semmosta valmista, selkeetä päämäärää, mikä tässä oli itelle… 
Hyte-prosessin aikajännettä pidettiin pääsääntöisesti onnistuneena sen jälkeen, kun se saa-
tiin toden teolla käyntiin. Kokoukset olivat sopivin väliajoin, jotta edellisen kerran asioita 
ehti pohtia niitä kuitenkaan unohtamatta. Yksi vastaajista pohti, oliko aikajänne hieman 
liian tiivis, mutta näki sen kaksipiippuisena asiana. Tiiviissä työskentelyssä asiat pysyvät 
ainakin hyvin mielessä. Joka tapauksessa havaintoni siitä, että lopussa prosessi haluttiin 
saada äkkiä valmiiksi, sai vahvistusta siltä osin, että lopussa kiireen nähtiin lisääntyneen.  
V2: No mun mielestä se oli mukavan tiivis niinku mun mielestä se pitää ollaki 
sillä lailla, että niinkö ne kokoukset oli suht lähekkäin, että ei sillä lailla, että 
ois ollu pitkä väli ja ois kerenny unohtaa kaikki. Ehkä loppua kohti sitte tuli 
vähä jo alko kiire painaan, että oli deadline alko jo oleen… 
V5: Kyllä musta se meni aivan tuota niin, ei kerenny unohtua ne edelliset asi-
at ko oli jo seuraava. Aikataulu ok. 
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V3: …sitte se aikataulu sitten toisaalta menihän siinä sitä aikaa, että venykö 
se, mutta toisaalta se oli toisaalta tiivis, että löyty oikeita ajankohtia niin 
kumpi ois ollu parempi, että vielä tiiviimpi vai pitempänä… 
Yksittäisten kokousten aikataulut sen sijaan koettiin ongelmallisempina. Tulosten perus-
teella oltiin yksimielisiä siitä, että sitoutuminen oli puutteellista siltä osin, että väki väheni 
loppua kohti. Osa työryhmän jäsenistä sen sijaan kävi kokouksissa ahkerasti ja sitoutuivat 
työskentelyyn hyvin. Suurimpana syynä sitoutumattomuuteen oli tulosten perusteella yk-
sinkertaisesti aikataulujen yhteensovittamattomuus. Luottamushenkilöiden osalta myöhäi-
sempi ilta olisi voinut olla parempi ajankohta. Myös kokouspalkkioiden maksamisen vaiku-
tusta pohdittiin.  
V1: …en itekään päässy osallistuun ja siellä osallistuminen vaihteli aika paljo 
niinkö viime kevään aikana. Että siinä ois ollu parannettavaa… Tietenki työt 
on monella ja iteki reissasin. Jokaisella on omat menot. Ehkä sillä tavalla, jos 
se ois onnistunu tehdä niin, että se ois pystytty järjestää vaikka sitte arki-
iltaisin esimerkiksi. En tiiä oisko se nostanu osallistujamäärä. Ehkä, ehkä ei. 
V2: …Että se nyt lähinnä, että niin niin, että väki jotenki väheni loppua kohti 
ja sitte tuntu hirveän hankalalta saada väkeä paikalle samaan aikaan…oliko 
vaan sitte kerta kaikkiaan, että se aika ei passannu…Että oliko se sitte, koska 
tuota niin me virkamiehet ja työntekijäthän tehtiin työaikana palkkamme ees-
tä, mutta nää teki aivan ilman mitään kokouspalkkiota, että saattaa vaikuttaa. 
Kokouspalkkioiden puuttuminen tai aikainen ajankohta sen sijaan eivät voi selittää liikunta-
toimen työntekijöiden osallistumisen vähenemistä, koska he osallistuivat työryhmään työ-
ajallaan. Heidän osallistumista olisi voitu parantaa paremmalla etukäteissopimisella ja työ-
järjestelyillä. Vahvistusta ei saatu esimerkiksi sille, että Hyte-ohjelmaa ei olisi koettu tärke-
äksi tai prosessiin olisi kyllästytty. Tässä asiassa olisi ollut hyödyllistä haastatella myös 
niitä, jotka eivät enää lopuksi käyneet kokouksissa. Ilman sitä lopullista syytä on mahdo-
tonta sanoa. 
V4: Ja sitte se, että alussahan oli työntekijöitäkin oli useampia niinkö muistat 
siinä oli enemmän työntekijöitä. En tiiä oliko se sitte taas niinkö työnjärjesty-
ken kannalta niin oliko se vaan niin, että sinne loppukokouksiin ei enää sitte 
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päässyt työntekijöitä niin paljo, että siellähän ei enää sitte ollu ku muutama. 
Mutta siinä alussahan oli enemmän porukkaa paikalla. 
V3: …liikuntatoimen henkilökunnasta niin on, kun siellä on eri työskente-
lysektoreita, että sieltä jompikumpi olisi ainakin läsnä ja he keskenään kes-
kustelisi näistä asioista ja se tieto välittyis, että kaikki eivät aina ole, tieten-
kään pääse töistä johtuen paikalle, mutta jompikumpi. Siellä yleensä on aika 
pitkälti kaks samanlaista työntekijää niin jompikumpi ois paikalla ja tää ajat-
teluhan ei toiminu. He eivät ilmeisesti keskustelleet yhtään näistä keske-
nään… 
Kirjallisuuden perusteella huomioitiin, että ennakoiva arviointi pyrkii löytämään epäjatku-
vuuksia eikä pidä tulevaisuutta ennalta määrättynä. Ihmiset ovat kuitenkin taipuvaisia ha-
vaitsemaan vain sellaisia asioita, joita olemme valmistautuneet havaitsemaan. Oman ha-
vainnointimaailman ulkopuolelle on kuitenkin haasteellista päästä, koska on helpompaa 
peilata tulevaisuutta menneisyyden kautta kuin etsiä täysin uusia tapahtumakulkuja. Ha-
vainnoissani kiinnitin huomiota samaan asiaan. Ennakoinnin vaikeus näkyi varsinkin sitä 
kautta, että nykytilaa ja tulevaisuutta pohtiessa ryhmän jäsenet peilasivat niitä aina mennee-
seen. Tavallisuudesta poikkeavia näkemyksiä ei tullut juuri esiin, vaikka keskustelu muuten 
olikin vilkasta. Tämä vahvistuu myös haastatteluvastauksissa. Epätavanomaisia ehdotuksia 
ei osattu nimetä käytännössä ollenkaan.  
V3: En mää ainakaan mitään tämmöstä, en siis kumpaankaan suuntaan, että 
jotain aivan loistavia uusia innovaatioita tai sitten toistepäin tai että tää on 
aivan, että ei tää istu ollenkaan tähän eikä sovi, että ei. Kaikki nää on niinkö 
mahdollisia toteuttaa… 
V4: Täytyy sanoa, että näin pitkän ajan jälkeen en yhtäkkiä osaa sanoa, että 
mitä ois semmosia (epätavanomaisia ehdotuksia) tullu. 
Arviointitoimintaa käsitelleessä luvussa painotettiin, että ennakoiva arviointi on jatkumoa 
kehittämispainotteisen arvioinnin suuntaukselle, jossa tärkeässä osassa on myös prosessin-
aikainen oppiminen. Työryhmän jäsenet tunnistivat joitain prosessin kuluessa opittuja asioi-
ta, jotka tukevat heidän työtään jatkossakin. Vastauksista ei ole kuitenkaan saatavissa mi-
tään systemaattista johtopäätöstä. Tärkeämpi havainto onkin uusien näkökulmien havaitse-
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misessa. Näkökulman asioihin sen sijaan katsottiin joissain asioissa laajentuneen. Tähän on 
hyvä vielä lisätä Valovirran ja Hjeltin (2005, 106) huomio, jonka mukaan ennakointitoi-
minnan hyötyjä tarkasteltaessa on merkittävää, että vaikka ennakointitoiminta pyrkiikin 
tulevaisuutta koskevan tiedon tuottamiseen, on harjoituksista koettu saatavan suurin hyöty 
liittyen itse ennakointiprosessiin. Lisäksi ennakointitoimintaan on sisäänrakennettu vaati-
mus ”valistavasta”, näkökulmia avartavan tiedon tuottamisesta. Ehkä realistisempaa onkin 
ajatella, ettei prosessi tuonut radikaalia muutosta tulevaisuusorientoituneen ajattelun oppi-
miseen, mutta sen sijaan se laajensi työryhmän jäsenten perspektiiviä liikunnan kehittämi-
seen. 
V1: No en mä tiiä epätavanomaisia, mutta tavallaan, mikä heti tuli mieleen, 
että silleen niinku liikuntatoimen…rooli sillä tavalla uudessa valossa siinä 
mielessä, että…Ylivieskassa yleensä on asiat menny niin, että yleensä seurat, 
urheiluseurat on järjestäny kaikennäköisiä virikkeitä, mistä saattais saada ki-
pinää liikkumaan tai ehkä siellä tuli semmosia, en tiiä sanoko sitä kukaan ää-
neen siellä, mutta semmonen, että liikuntatoimi ottais…tulevaisuudessa 
enemmän roolia. 
V3: …kun on liikunta ja liikunnan järjestäminen niin se, että ei pysytäkään 
tuolla liikuntakeskuksessa tai urheiluseuroissa, vaan että tää liikunta ja sen 
toteuttaminen on myöskin kiinni esimerkiksi teknisestä toimesta, teitten, kevy-
enliikenteen väylien rakentamisesta ja täntyyppisestä, asumisympäristöstä, et-
tä niinkö tavallaan sitä kautta laajensi sitä näkökulmaa ehkä tuolle porukalle. 
V4: No tuota tietenki, jos aattelee työntekijöitäkin niin kyllähän ihan selvästi 
näki täällä kokouksissa, että ne alko ajattelemaan iteki niinku eri lailla, että 
voishan tätä omaakin työnkuvaa jotenkin muuttaa, että pystyis jotain uutta 
järjestämään, ettei tavallaan mennäkään sen vanhan kaavan mukaan… 
Luvun lopuksi käsittelen vielä Hyte-työryhmän johtamista, mikä on sikäli ristiriitainen aihe, 
että kaksois- tai kolmoisroolini työryhmän vetäjänä sekä varsinaisen Hyte-suunnitelman 
kirjoittajana ja toisaalta tutkijana asettivat omat haasteensa. Joitain huomioita tuloksista 
voidaan ottaa esille. Hyte-työryhmän alusta asti, siis jo ennen kuin minä tulin mukaan, 
ryhmälle yritettiin saada puheenjohtaja ja koollekutsuja. Tätä ei kuitenkaan koskaan tapah-
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tunut ja lopulta tulin mukaan ryhmään. Edellä käsiteltiin sitä, etten kuitenkaan toiminut 
siinä mielessä puheenjohtajana kuin esimerkiksi lautakuntatyössä mukana olijat olivat tot-
tuneet. Yksi vastaajista kuitenkin kaipasi virallisempaa puheenjohtajaa ja tiukempaa johta-
misotetta. Hän myös pohti monia roolejani työskentelyn kuluessa ja pohti, oliko niissä lii-
ankin suuri pala purtavana. Muuten kaksoisroolini ei tulosten perusteella nouse millään 
tavalla esiin mistä on pääteltävä, ettei sillä ollut merkittävää vaikutusta prosessin etenemi-
seen. Aineiston tulkinnassa täytyy kuitenkin pitää mielessä myös se mahdollisuus, onko 
minulle tutkijana uskallettu olla rehellisiä omasta toiminnastani. Ulkopuolinen tutkija olisi 
ehkä saanut jotain lisätietoa omasta roolistani myös negatiivisessa mielessä, mutta se ei 
toisaalta ole tämän tutkimuksen kontekstissa relevantti pohdinta. 
V3: Minä olen sitä mieltä, että ois pitänyt olla Hyte-ryhmä, jolla on selkeästi 
puheenjohtaja siellä, joka jakaa niitä puheenvuoroja. Vähintäänki se, että 
siellä ois pitäny ollu puheenjohtaja, joka vetää sitä tapahtumaa ja pitää koos-
sa.  
V3:…sää olit niinkö opiskelija, joka veti hallinnon opiskelujen näkökulmasta 
tätä…Mutta nythän siinä niin, että sää jouduit tavallaan siihen rooliin, että 
sää jouduit tekemään tämän paperin ja tekemään tämän Hyte-suunnitelman 
meille, että se työryhmä oli sulla se, joka päätti ja ideoi, mutta kyllähän sää 
jouduit tekemään sen kirjotustyön ja tekemään johtopäätelmät ja kokoamaan 
näin, että minun mielestä alun perin se ei ollu, ois ollu minusta niinkö paras 
mahdollinen vaihtoehto sun tehtävän näkökulmasta…Nyt sää jouduit taval-
laan kokooajan rooliin, puheenjohtajan rooliin… 
Byrokraattinen toimintatapa sotii kuitenkin jonkin verran ennakoivan arvioinnin ja esimer-
kiksi aivoriihimenetelmän periaatteita vastaan, jossa vapaamuotoisuutta pidetään hyveenä. 
Silloin mielipiteiden esittäminen ja keskustelun vilkkaus olisi voinut kärsiä. Toisaalta ryh-
män jäsenet kokivat minun olleen riittävästi puheenvuorojen jakaja ja pitäneen kokoukset 
raiteillaan etukäteisvalmistelun avulla. Kokonaisuudessaan prosessi siis pysyi aineiston 
perusteella riittävällä tasolla koossa mahdollistaen samalla mutkattoman vuorovaikutuksen. 
Mielenkiintoista on, että vaikka keskustelu oli avointa ja informaalia, prosessi koettiin kui-
tenkin siinä mielessä formaaliksi, että se eteni suunnitelman mukaan kohti päätepistettään. 
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V1: Sää olit etukäteen suunnitellu, että tällä kerralla tehdään tätä ja tällä ker-
ralla tehdään tätä. Mun mielestä se oli silleen selkeä. Se eteni kuitenkin niin-
ku silleen loogisesti vaiheittain se työskentely. 
V5: …sulla oli aina selvät suunnitelmat, mutta kysyit kuitenki meiltäki, että 
mitä mieltä ollaan, miten tehdään, mutta sulla oli aina kuitenki ideaa, että mi-
ten tästä lähetään eteenpäin.…tuo oli semmonen kodinomainen ja semmonen 
ei liian virallinen. Mää en tykkää virallisesta…Musta se oli niinkö, että se 
keskustelu sujui jotenki paremmin, kun ei tarvi, saa ruveta puhumaan vaan. 
V2: …että ihan niinku alusta loppuun, että näkee sen, miten se mistä lähde-
tään liikkeelle ja kaikki semmonen suunnittelu ja tavoitteet ja sitte toimenpi-
teet ja sitten se on kirjoissa ja kansissa… 
Kirjallisuuden perusteella projektitiimin kokoonpanon ja osaamisen todettiin olevan tärke-
ää. Havainnoissani kiinnitin huomiota siihen, ettei kokoonpanoon voinut vaikuttaa etukä-
teen, koska ryhmä oli valittu jo etukäteen. Kovin vahvasti lisää väkeä ryhmän kokoon-
panoon ei liikuntatoimen ja -lautakunnan ulkopuolelta kaivattukaan. Yksittäisiä pohdintoja 
esimerkiksi peruspalvelukuntayhtymä Kallion, muiden hallintokuntien tai urheiluseurojen 
edustuksesta oli, mutta näitä ei koettu ensiarvoisen tärkeänä ohjelman lopputuloksen kan-
nalta.  
V3: No tuota, kun kysymyksessä oli liikuntatoimen Hyte-ryhmä niin kyllä mää 
näkisin, että siinä oli toisaalta lautakunnan elikkä luottamushenkilöiden edus-
tus ja toisaalta sitten oli liikuntatoimen kaikkien työskentelytahojen edus-
tus…Mun mielestä se oli kattava ja se oli hyvä. Tietenki voi kysyä, että oisko 
siinä pitäny olla urheiluseurojen edustajia mukana. Se on niinkö ainoa. 
V5: No mää en tiiä oisko siitä ollu vielä hyötyä, jos siellä ois ollu joku Kallion 
edustaja, en tiedä. 
V2: Mun mielestä se (kokoonpano) oli hyvä, että se oli ihan riittävän kattava. 
Tässä tapauksessa mielenkiintoisempaa on tarkastella työryhmän osaamista. Tietojen ja 
taitojen opettaminen on mahdollista. Paikallisesta liikuntaelämästä oli ryhmän sisällä minua 
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lukuun ottamatta paljon tietoa ja se näkyi vilkkaana dialogina käytännön liikunta-asioista 
keskustellessa. Tutkimustulosten perusteella ennakoivan arvioinnin menetelmien sisäistä-
minen jäi sen sijaan Hyte-ryhmän jäseniltä monin paikoin ristiriitaiseksi. Tähän paneudu-
taan seuraavassa alaluvussa, kun aletaan tarkemmin käsitellä ennakoivan arvioinnin mene-
telmiä ja niiden toimivuutta. 
V3:…liikunta-asioista ja erilaisista tapahtumista ja tapahtumien järjestämi-
sestä ja semmosista niin tuota varmasti oli (tietoa)…olisko ehkä tätä EVA-
menetelmää pitäny tavallaan ennen ku mentiin tähän niin vähän kouluttaa 
vielä enempi sitte osaa. 
 
6.3 Näkemykset ennakoivan arvioinnin menetelmien käytöstä 
Jotkut vastaajat olivat omien sanojensa mukaan ymmärtäneet ennakoivan arvioinnin teo-
riapohjan, toiset taas eivät. Yhteistä oli kuitenkin se, että työskentelyn eri osa-alueita ja 
työvaiheita oli vaikea yhdistää ennakoivaan arviointiin eikä konkreettisia esimerkkejä sen 
toimivuudesta tai toimimattomuudesta juurikaan tullut esiin. Sinällään ennakoinnin vaiku-
tukset prosessin etenemiseen sen sijaan tunnistettiin muun muassa siinä, että liikunnan edis-
tämistä lähestyttiin laajemmassa mittakaavassa ennakoinnin avulla. Toisaalta työskentely-
tavalla oli yhteys keskustelun ja näkökulmien laajaan kirjoon, johon esimerkiksi aivoriihi-
tyyppinen menetelmä pyrkii. 
V2: Yhestä kokouksesta mää olin pois ja niinkö kaikista tuota niin hankalim-
maksi jäi tämä niin niin ennakoiva vaikuttavuusarviointi…se teoriapuoli oli se 
ehkä vaikein ja haastavin siinä, että sitte ku päästiin niitä konkreettisia toi-
menpiteitä miettimään niin se oli se helpoin osa siinä. 
V4: …kun päästiin niihin käytännön juttuihin, mitkä sitte tuollaki on liitteenä 
niin tuota kyllä se (ennakoiva arviointi) mun mielestä koko sen ajan näky. 
Kyllähän meillä oli semmonen tietty suunta, kun meille oli asetettu se tavoi-
te…se semmonen niinkö sääki oot lähteny liikkeelle tavallaan siitä ennakoin-
nista, että se oli niin voimakkaana tavallaan sen koko prosessin ajan siinä. 
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V1: Ja tavallaan silleen ei nyt pakottanut, mutta silleen mun mielestä tommo-
nen menettelytapa, että siellä joutuu kaikki joutuu pohtimaan tai tavallaan se 
tulee itestään, että jokainen antaa tai ainaki itellä tuli, että rupes ainaki miet-
tiin asioita. 
Työskentelyn koettiin olevan mielekästä ja vapaamuotoista, mutta tulosten perusteella ei 
voida sanoa kovinkaan paljon yksittäisten menetelmien vaikutuksista prosessin toimivuu-
teen. Yksittäisiä huomioita menetelmistä tuli. SWOT-analyysin koettiin olevan hyvä tapa 
strategian suunnitteluun ja analyysin taustalle. Ennakoivan vaikuttavuusarviointiin käyte-
tystä taulukosta tuli ilmi näkemys, jonka mukaan se oli hyvä sikäli, että se pakotti pohti-
maan toimenpiteiden vaikutuksia. Vaikutusten ennakoinnin hyötyjä käydään tarkemmin 
läpi alaluvussa 6.5, kun käsitellään implementaation haasteiden ylittämistä. Jossain määrin 
”pakottaminen” ja valmis taulukointi kuitenkin ohjasi vastauksia samaan suuntaan, jolloin 
vaikutusten monipuolinen arviointi kärsi. Vaikutuspohdintaan lisäksi hieman kyllästyttiin, 
koska samat taulukkoruudut jouduttiin täyttämään moneen otteeseen, koska toimenpide-
ehdotuksia oli niin paljon. 
V4: …SWOTin tuota niin pohjalta niin se on aika hyvä semmonen lähtökohta 
aina, kun lähetään jotain strategiaa miettimään ja suunnittelemaan niin se on 
aika hyvä analyysi, mikä on hyvä käyttää aluksi. 
V3: Kyllä se pani porukkaa miettimään ja tuota, kun keskustelua käytiin ja sit-
te siellä oli tavallaan se taulukosto, missä niinkö ikään kuin pakotettiin miet-
timään jokaisen toimenpiteen kohdalla sitä tietynlaisia vaikutuksia, vastuita 
näitä niin se ainakin toi uutta, että ne tuli mietittyä ne, että kyllä se toi niinkö 
tämmösiä… 
V3: …Mutta tuota sitte se pikkusen oli tietenki heikkoa se, että kun siellä on 
nyt niitä toimenpiteitä on 15–20 kappaletta, jotakin tämmöstä niin sehän tie-
tenki väkisin toistaa itseään, että aina pitäis miettiä samalla tavalla, jokaisen 
kohdalla pitäis miettiä, mitä hyötyä, mitä haittoja, mitkä on kustannusvaiku-
tukset niin ehkä siinä sitten se työryhmä vähä niinkö, vielä kun se oli satun-
naisesti koolla niin ehkä se tuota kyllästy tai väsähti siihen…Tää on niinkö se 
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tavallaan tämmösen menetelmän, että se toistaa sitten itseään se prosessi ja 
siihen voi väsähtää. 
Tietojen ja taitojen opettaminen oli ryhmän vetäjänä minun vastuullani, koska olin ainut 
joka tunsi ennakoivan arvioinnin ja sen menetelmät laajamittaisesti etukäteen. Tässä tullaan 
kuitenkin siihen lähestymistapakysymykseen, josta mainitsin havainnoissani, että sopivan 
suhteen löytäminen teorian ja käytännön välillä on vaikeaa. Teoreettisen viitekehyksen hy-
vä sisäistäminen olisi vaatinut varmasti useita opetuskertoja, mutta silloin ryhmäläisten 
kiinnostus työskentelyyn käytäntöön orientuneina ihmisinä olisi luultavasti kärsinyt. Mie-
lessä täytyy pitää siis myös aiemmin käsitelty halu konkreettiseen lähestymistapaan. Aika-
taulu asetti lisäksi omat haasteensa. Vaikka ennakoiva arviointi jäi tulosten perusteella joil-
tain osin ymmärtämättä, teorian määrä koettiin kuitenkin suurimmassa osassa vastauksia 
sopivaksi eikä sitä itse asiassa pidetty kovin keskeisenä asiana, koska pääpaino nähtiin ole-
van käytännön asioissa. Teoria toimi vain tukena ryhmän toimivuudelle ja päämäärän saa-
vuttamiselle. 
V1: En mää tiiä oisko sillä ollut käytännössä vaikutusta, vaikka oisit tuonuki 
(ennakoivaa arviointia enemmän esille), että kunhan se mun mielestä se oli 
sillä tavalla se oli mielekästä se työskentely tai niin, työskentely. En mää tiiä 
välittääkö yleensäkään porukka siitä, että mikä teoria siinä on taustalla. Kun-
han se vaan toimii. 
V4: No ei mun mielestä sen ensimmäisen kerran jälkeen sitte kun sää siihen 
toiseen kertaan toit tavallaan sen, vähän sitä teoriapohjaa, mitä siinä oli niin 
tuota ei mun mielestä tarvinu enempää. 
V3: …Niin se teoria, että tuota kyllä se oli sulla niinkö, sää olit selvittäny itel-
le ja tällä tavalla, mutta tietenki, että kuinka paljon sitä pitäis kirjottaa sitte 
tämmöseen suunnitelmaan ja onko se kuinka tarpeellinen niin se on vähän 
makuasia…Voi olla niinki, että päättäjien näkökulmasta on hyvä, että se on 
mahdollisimman ohut, että sitä jaksaa lukea. 
Lopuksi ennakoivasta arvioinnista voidaan tulosten perusteella vielä sanoa, että vastaavaa 
työskentelytapaa katsottiin voivan käyttää myös jatkossa. Strategiatyöhön se tuo pitkäjän-
teisyyttä, koska näkökulma on tulevaisuudessa. Toisaalta positiivista oli se, että työskente-
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lytapa antaa valmistelijoille entistä vahvemman roolin vaikuttamisessa. Vastaavanlaisen 
prosessin toteuttaminen myös jatkossa vaatii tulosten perusteella aikaa sekä asiantuntevan 
vetäjän tai konsultin. 
V4: Tavallaan se semmonen pitkäjänteisyys vähä pitemmälle katsominen, mi-
kä pitäis olla aina strategiatyössä. Ei vaan se, että sitä tehdä nyt tälle vuodel-
le tai tehdään ens vuodelle, vaan sitä, että sitä tehdään nyt vaikka esimerkiksi 
monesti tehdään viiden vuoden periodilla… 
V3: Tämähän syventäis nimenomaan sitä pohdintaa juuri, että onko ratkaisut 
oikeita ja mitkä niitten vaikutukset on ja mitkä ne on tulevaisuudessa, mietit-
täis ennen kaikkea tulevaisuuteen niitä vaikutuksia…Se vaatis valmistelijoita, 
entistä, hirveän paljon enempi aikaa, että sitä pitää valmistella… 
V1: …Niin kyllähän tuo erinomainen on tavallaan sen vaikuttamisen kannal-
ta. Jokaisella on mahdollisuus päästä vaikuttaan siihen…Se (ennakoivan ar-
vioinnin käyttö) vaan vaatis justiin sen, että siinä ois se ulkopuolinen vetäjä 
sillä hommalla. 
Tässä tutkimuksessa esitellyt tulokset eivät ole täysin yleistettävissä kaikkiin vastaaviin 
strategiatyöryhmiin, koska lähtökohdat vaihtelevat tapauksesta toiseen. Ennakoivan arvi-
ointiprosessin kriittiset tekijät antavat lisätietoa erityisesti prosessin onnistumisen edelly-
tyksistä ja mahdollisista sudenkuopista, joihin työryhmän suunnittelussa sekä prosessin 
kuluessa kannattaa keskittyä. Toisaalta tekijät ovat sen verran yleispäteviä, ettei niitä voi 
rajata myöskään pelkästään ennakoivan arvioinnin käyttöön. Esitän kriittiset tekijät kuvio-
na, jossa näkyy ennakoivan arvioinnin teoria yhdistettynä tämän tutkimuksen empiriaan 
havaintojeni ja haastattelujen osalta (kuvio 4).  
Tärkeintä kuviossa on huomata, mitkä osa-alueet tulivat selvimmin ilmi tässä tutkimukses-
sa ja mitä tekijöitä kannattaa ottaa huomioon ennakoivan arviointiprosessin aikana. Toinen 
tärkeä näkökulma on se, että eri osa-alueet vaikuttavat vahvasti toisiinsa. Ulkokehällä kriit-
tisistä tekijöistä ovat johtaminen, vuorovaikutus, ryhmän tiedot ja taidot sekä sitoutuminen. 
Ne kaikki vaikuttavat toisiinsa, mutta myös tukevat kehän sisällä olevien tekijöiden synty-
mistä. Ennakoiva arviointiprosessi on toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevien tekijöi-
den summa. Kuvion tarkoituksena ei ole sen sijaan kertoa, mitkä tekijät ovat kaikkein tär-
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keimpiä kaikissa strategiaprosesseissa tai missä aikajärjestyksessä ennakoivaa arviointipro-
sessia tulisi lähestyä. 
 
Kuvio 4. Ennakoivan arviointiprosessin kriittiset tekijät. 
 
6.4 Implementaation haasteet 
Aloitan tutkimustulosten purkamisen implementaation osalta tarkastelemalla, millaisia es-
teitä ja haasteita Hyte-ohjelman toimeenpanolla koetaan olevan. Sen jälkeen pyrin löytä-
mään tekijöitä, joiden avulla haasteita pystytään ylittämään. Pääpaino on tutkimusongelman 
mukaisesti siinä, mikä osuus ennakoivalla arviointiprosessilla oli implementaatiossa vai 
ovatko ulkoiset vaikutukset, johon prosessilla ei voitu vaikuttaa, suurempia. 
Implementaation teoriakirjallisuudessa ja haastatteluaineistossa Hyte-ohjelman implemen-
taation osalta on erityisesti kolme yhtenevää tekijää. Ensimmäisenä eikä vähiten yllättä-
vimpänä vastauksissa mainitaan resurssit. Tässä tapauksessa niillä tarkoitetaan rahallisia 
resursseja ja sitä kautta henkilöstöresursseja. Tällä hetkellä Ylivieskassa ei ole tarpeeksi 
resursseja toteuttamaan kuin osaa ohjelman toimenpiteistä. Yksikin työntekijä lisää mah-
dollistaisi ohjelman täysipainoisemman eteenpäinviemisen. Tulosten analyysissa vastaajien 
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tausta ei ole merkittävä seikka, koska he ovat ensisijaisesti Hyte-työryhmän tasavaltaisia 
jäseniä, mutta implementaation ongelmia käsiteltäessä voidaan kuitenkin kiinnittää huo-
miota siihen, että resurssien puutetta valittivat eniten lähimpänä liikunnan käytännön työtä 
olevat vastaajat. 
V2: Raha ja henkilöresurssit. Nehän ne on. Muuten ei mitään, mitään tuota 
niin estettä oo niitten toteuttamiseen. Että nuo onki sitte isoja. 
V5: Henkilöresurssit. Se on ehdottomasti se kaikkein vaikein, kaikista haasta-
vin. 
V3: …kenelle tämän toteuttaminen niinkö vastuutetaan, kellä on aikaa tän 
päivittäisen rutiinin ja arjen pyörittämisen lisäksi niinkö lähteä viemään tätä 
eteenpäin, olla yhteydessä näihin muihin tahoihin ja potkia niinkö perseelle 
tavallaan niitä ja tämmöstä. Elikkä se, että tätä tarkotan henkilöstöresursseil-
la, mitä se on… 
Toinen merkittävä tekijä on poliittisen tuen puute. Kunnallisessa päätöksenteossa korostuu 
silloin kaupunginvaltuutettujen asema ja vastuu liikunnan edistämisessä. Harva poliittinen 
toimija haluaa kuitenkaan leimautua toiminnassaan nimenomaan liikunnan edistäjäksi, jol-
loin liikuntamyönteisten määrä päättävissä elimissä on jossain määrin sattumanvaraista. 
Liikuntapäätöksiä vaivaa lyhytjänteisyys ja positiiviset päätökset ovat kiinni siitä, minkä 
verran liikunnan tärkeäksi kokevia ihmisiä sattuu valtuustoissa kulloinkin olemaan.  
V2: …Nythän meillä on tulossa uudet luottamusmiehet niin sehän riippuu sii-
tä, kuinka liikuntamyönteisiä ihmisiä siellä on, että miten ne sitte arvostaa ja 
miten ne huomioi tän liikunnan…että näihinhän sitä pitää tukeutua, koska ne 
on päättämässä näistä nämä meidän valtuutetut ja luottamushenkilöt niin, et-
tä se jää nähtäväksi… 
V1: …Siis ja varsinki niinku kaupungin päättäjiltä…niin siellä varmasti pää-
töksissä on sekin takana, että halutaan tehdä semmosia päätöksiä, missä vai-
kutukset näkyy lyhyellä aikavälillä, koska se on sitte, jos tehdään semmosia 
päätöksiä, mihin menee rahaa ja ne ei näykkään muutamaan tai seuraavalla 
vaalikaudella tai samalla vaalikaudella niin sitä ei äkkiä ne samat henkilöt 
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enää istukaan siellä. Että kyllä siinä tietenki on se, että ne ymmärtää kuin tär-
keää se on, mutta samalla suojellaan omaa persausta siinä, ettei uskalleta te-
hä niitä (päätöksiä). 
V4: Onhan siellä, jos aattelee niin valtuutettujaki niin ne, jotka ite harrastaa 
liikuntaa tai on urheiluseuroissa mukana niin ne ymmärtää sen liikuntatoimen 
tärkeyden. 
Lopulta palataan takaisin asenteisiin ja tahtotilaan. Sen perusteella resurssikysymys on pi-
kemminkin lyhyen tähtäimen ongelma, joskin ylivoimaisesti suurin sellainen. Jos näkökul-
maa laajennetaan, rahan puute onkin seuraus liikunnan merkityksen ymmärtämättömyydes-
tä eikä lopullinen syy esimerkiksi Hyte-ohjelman systemaattisemmalle toimeenpanolle. 
Kun päättäjien asenne on se, että liikunta on kunnissa toisarvoisessa asemassa, ei resursseja 
riitä liikunnan edistämiselle asti. Resurssien tarve olisi hyvin pieni panostus Ylivieskan 
kuntatalouden kokoon suhteutettuna, joten implementaatio ei ole pitkällä aikavälillä kiinni 
resurssien määrästä. Teoriakirjallisuuden osalta huomioitiin, että muutosten saaminen on 
haaste implementaatiossa ja liikunnan osalta se näkyy juuri asenteissa. 
V1: No tietenki perinteinen raha, mutta ei välttämättä kuitenki ne kustannuk-
set niin ei ne niin hirveitä oo, että ei se välttämättä oo se raha, mutta ehkä 
enemmän se tahtotila päättäjillä… 
V3: …muitten osalta on tuota, suurin haaste on tämän ohjelman sisäistäminen 
näillä muilla tahoilla, muissa hallintokunnissa, kolmannella sektorilla, Kalli-
ossa, että ensinnäkin, että tää yleensä tiedostetaan ja sieltä tavallaan herää 
kiinnostus, että…olisko meillä jotakin tehtävää tässä, onko tästä mitään hyö-
tyä meille. Tämän ohjelman sisäistäminen muilla kuin liikunnan taholla niin 
se on niinkö se suurin haaste…Taloudellisia resursseja Ylivieskan kaupungis-
sa kyllä on, jos ne suunnataan oikein…Se on asennekysymys. Tässä on niin 
pienistä resursseista kuitenki kysymys… 
Yksinkertaisimmillaan implementaation haasteet voidaan asettaa seuraavanlaiseen yksin-
kertaistettuun kaavaan (kuvio 5). Kuvio on tulkittavissa siten, että resurssit ovat ensimmäi-
sen tason haaste. Pitemmällä aikavälillä suurempi haaste on kuitenkin poliittinen tuki. Esi-
merkiksi yhden vaalikauden ylittävällä ajanjaksolla suurin haaste on kuitenkin asenteet ja 
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tahtotila liikunnan edistämistä kohtaan, mikä vaikuttaa loppujen lopuksi poliittiseen tukeen 
ja resursseihin. Seuraavassa alaluvussa keskitytään siihen, millä tavoin tutkimustulosten 
mukaan haasteita voidaan ylittää ja implementaatiota edistää. 
 
Kuvio 5. Kokemukset Hyte-ohjelman toimeenpanon haasteista. 
 
6.5 Implementaation haasteiden ylittäminen 
Implementaation haasteiden ylittämistä ennakoivan arviointiprosessin avulla voidaan tar-
kastella kahdesta näkökulmasta. Ensinnäkin kyse on siitä, miten Hyte-prosessin aikainen 
toiminta ja päätökset mahdollisesti paransivat implementaatiota ja missä nähtiin parannet-
tavaa, jolloin käsitellään prosessin sisäisiä asioita. Toisaalta tärkeää on, miten lopputulos eli 
valmis Hyte-ohjelma ja koko prosessin lopputulos vaikuttavat implementaatioon jatkossa, 
jolloin ennakoidaan myös tulevaa. Vain ensimmäinen tarkastelunäkökulma on suoranaisesti 
tämän tutkimuksen asiaa, mutta toinen näkökulma on sen verran kiinnostava, varsinkin pe-
rusteellisimman haasteen eli asennemuutoksen kannalta, että jatkan sen pohtimista johto-
päätöksissä. 
Teoriaosuudessa johtamista käsiteltiin ensimmäisenä implementaatiota edistävänä tekijänä. 
Hyte-työryhmän johtamisen vaikutuksesta ohjelman toimeenpanoon ei kuitenkaan saada 
haastatteluista kovinkaan selkeitä tuloksia. Toiminnastani johtamisen osalta ei kerrottu juu-
rikaan mielipiteitä, mikä vahvistaa havaintojani kaksoisroolini ongelmallisuudesta rehellis-
ten vastausten suhteen. Tietenkin voi olla, ettei siitä yksinkertaisesti ollut sanottavaa. Aino-
at selvät huomiot toimeenpanon ja johtamisen yhteydestä olivat kiitokset ylipäätään siitä, 
että ilman panostani Hyte-ohjelmaa tuskin olisi saatu käynnistettyä. Myös systemaattisen 
työskentelytavan ja menetelmien merkitystä pidettiin jossain määrin tärkeänä asiana. 
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V4: …kyllähän se vetäjältä sitte vaatii kuitenki, että hän vähän tuntee sitä teo-
riapohjaa, että voi sillä lähteä sitte vetämään sitä ryhmää. Ettei sitä ihan 
vaan pystymetästä voi sitte tulla siihen. 
V3: …Ilman, mää luulen, että ilman tätä sinun mukaantuloasi tämä ei olis to-
teutunut. Ihan sen takia, että tuota meillä oli se työryhmä, mutta se jämähti, 
meni jäihin, että kun ei ollu puheenjohtajaa, ei oo koollekutsujaa ainakaan 
sillon vielä… 
Johtamisnäkökulman katsottiin kirjallisuudessa perusteella vaikuttavan strategian toimeen-
panoon myös siltä kannalta, että strategia on tärkeä integroida kunnan johtamisjärjestel-
mään, kuten toimintasuunnitelmiin, budjettiin, henkilöstöhallintoon ja kehittämistoimin-
taan. Tällä on tärkeä yhteys myös poliittisen tuen saamiseen. (Kurkinen 2003, 48.) Tämän 
suhteen on päästy hyvälle alulle ainakin talousarvion suhteen. 
V3: …Että kyllä meillä niinkö lautakunnan tämän vuoden talousarviossa ja 
sen perusteluissa ja jopa tämmösissä sisällöissä on tämän asiakirjan mukai-
sia linjauksia. 
Näkemyksiä Hyte-työryhmän sisäisen yhteistyön toimivuudesta käsiteltiin edellisessä ala-
luvussa eikä siihen ole lisättävää. Alkuvaikeuksien jälkeen vuorovaikutus toimi hyvin var-
sinkin, jos sitä käsitellään avoimen vuorovaikutuksen näkökulmasta. Haastatteluvastausten 
perusteella ei voida tehdä johtopäätöksiä, missä määrin tämä paransi toimeenpanon mah-
dollisuutta, mutta avoin keskusteluilmapiiri ei sitä ainakaan estänyt. Monipuolisten keskus-
telujen ja näkökulmien avulla toimenpide-ehdotuksista saatiin käytännöllisiä ja realistisia, 
jolloin ne ovat itsessään toteuttamiskelpoisia, jos tahtotilaa riittää. 
V3: Nehän on ihan tämmösiä, mää sanoisin, että tämmösiä ruohonjuuritason 
perusjuttuja eri hallintokunnille ja eri. Jos niihin halutaan lähteä niin kaikki 
on toteutettavissa ja mää sanoisin, että suhteellisen pieniä kuitenkin, että ei ne 
mitään hirveitä vaadi eikä mahdottomia. 
V1: …siellä niinku oliki tai puhuttiinki siitä, että sinne haetaan nimenomaan 
semmosia, mitkä on yksittäisinä asioina realistista toteuttaa. Realistista ei 
varmasti oo, että kaikki toteutuu, mutta kuitenki sinne haettiin nimenomaan 
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semmosia, että ne on mahdollista käytännössä tapahtua. Tehään niitä asioita 
ja niinku nyt on tullutki sitte sen jälkeen. 
V2: Ne on tosi realistisia ja mielenkiintosia ja just tähän mää on laittanutki 
sen, että sieltä on ruvettuki jo toimimaan nää rapakuntoset naiset ja karjut 
kuntoon, että mun mielestä kaikki on semmosia toteuttamiskelpoisia resurssi-
en puitteissa ja rahan puitteissa. 
Kun toimenpiteiden käytännöllisyyttä ja realistisuutta pidetään toimeenpanon kannalta hy-
veenä, löydetään yhteys myös ennakoivan arvioinnin menetelmien ja implementaation vä-
lillä. Ennakoiva vaikuttavuusarviointi oli suorin keino, jolla Hyte-ohjelman toimeenpanoa 
voidaan edistää nykyisillä resursseilla. Se korostaa nimensä mukaisesti vaikutusten enna-
kointia, ja se oli prosessin loppuvaiheessa keskeinen työvaihe. Tarkoitus oli pohtia eri nä-
kökulmista esimerkiksi toimenpide-ehdotusten kustannuksia, toteuttajia ja terveysvaikutuk-
sia. Tämän pohjalta pyrittiin välttämään toimenpiteitä, joita ei syystä tai toisesta ole mah-
dollista tai kannata lähteä toteuttamaan. Samalla se tuo painoarvoa, kun toimenpiteitä läh-
detään perustelemaan päätöksentekoelimissä.  
V3: …Mutta sitten tuota se, että kun tavallaan oli se EVA (ennakoiva vaikut-
tavuusarviointi) niin oli sitte tavallaan pakko miettiä niin, ettei tullu pelkkää 
listausta…Niin nyt tuota niin tässä lähdettiin, kun oli kuitenki se taulukointi, 
missä oli, että mitä tehdään, kuka tekee ja vahvuudet ja kustannusvaikutukset 
niin jokaisen tämmösen kohdalla tavallaan ikään kuin kuitenki pakotettiin 
miettimään niitä muitakin kuin pelkästään listataan, että mitä tehdään. Niin 
tää oli sen menetelmän vahvuus…Kyllähän kaikki tämmöset menetelmät on 
niin, tois normaaliin päätöksentekoon ehdottomasti sitä semmosta syvyyttä ja 
perusteellisuutta. Ja sitten tuota, kun näitä mietitään niin tässä ois tavallaan 
niille päättäjillekin sitten perusteluja kyllä. 
V1: Sehän on ensiarvoisen tärkeää nimenomaan pohtia se, että mitä vaikutuk-
sia tällä on. Ja se että resurssien kannalta niin tietenki, jos mahdollista niin 
ohjataan resurssit sitte sillä tavalla niihin, mitkä on mietitty. Eihän kukaan 
voi etukäteen sanoa, mutta jotka on etukäteen porukalla mietitty, että on niin-
ku vaikuttavimpia, että ensisijaisesti semmosiin asioihin. 
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Sitoutuminen on tärkeä implementaatiota edistävä tekijä. Aiemmin todettiin, että Hyte-
työryhmän aikana sitoutumisessa oli puutteita, mikä oli valitettavaa erityisesti siltä kannal-
ta, että alun perin työryhmään kuului paljon liikuntalautakunnan jäseniä ja tätä kautta val-
tuutettuja, jotka ovat avainasemassa, kun puhutaan poliittisesta tuesta. Implementaation 
kannalta tätä ei kuitenkaan nähty kovin suurena ongelmana. Sen sijaan sitoutumisen kan-
nalta tärkeää oli tulosten perusteella se, että ne luottamushenkilöt ja viranhaltijat, jotka oli-
vat sitoutuneita työryhmän työskentelyyn, vievät ohjelmaa ensimmäisten joukkossa eteen-
päin. 
V3: …siinä niinkö useammat työntekijät oli mukana tässä prosessissa. Mutta 
ennen kaikkea ne muutamat lautakunnan jäsenet, jotka sattu, osa sattuu ole-
maan myöskin valtuutettuja nykyisessä valtuustossa ja myöskin tulevassa. 
Niin se on minusta niinkö erittäin hyvä, että ne valtuutetut ja lautakunnan jä-
senet on jo huomannu sen, havainnu, että ne on niinkö sisäistäny tämän ja 
ovat valmiita puhumaan tämän puolesta ja tuovat esille, että tämmönen on 
laadittu. Siinä on hyvin arvokas asia sen prosessin kannalta, että ne on ollu 
mukana siinä. 
V1: …jos ajattelee sillä tavalla, että jos heittää vaikka, jos viedään kaupungin 
päättäjille joku asia niin onhan siinä heittää perustelua sille ja mun mielestä 
siinä on sillä tavalla ollu, eihän siinä ammattilaisiakin, oli ammattilaisiakin, 
mutta iso osa ei ollu niin, mutta kuitenki tommonen porukka, jossa on edustet-
tuna tavallaan kaikki niin sehän se paras ammattilainen on sitä arvioimaan 
sitä hommaa… 
Asenteet, sitoutuminen, yhteistyö ja poliittinen tuki ovat vahvassa keskinäissuhteessa toi-
siinsa. Strategiaan sitoutuminen/sitouttaminen on tärkeää myös laatimisen jälkeen, jos pu-
hutaan muistakin toimijoista kuin työryhmässä varsinaisesti olleista. Tässä suhteessa Hyte-
ohjelman vastaanotto on ollut lupauksia herättävää. Pientä liikahdusta parempaan poliittisen 
tuen suhteen on ollut näköpiirissä Hyte-ohjelman valmistumisen jälkeen, kun sitä on viety 
eri toimielimiin. 
V3:…Että mää sanoisin niinkö näin, että tuota virallisesti ei oo mitään myön-
teistä tullu, mutta semmosta, kyllä tää on herättäny keskustelua ja ehkä myön-
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teistä ajattelutapaa ja tämmöstä, että tuota ainakin en oo sillä lailla negatiivi-
sia kannanottoja kuullu tässä. Sanotaanko, että ainekset siihen poliittisen tu-
keen on olemassa, mulla on semmonen tuntuma… 
V4: …Ja sitte tietenki se, että kun siellä kuitenki oli muutamia luottamushen-
kilöitäkin niin he voi taas niihin omiin ryhmittymiinsä viedä sitte tietoa tästä, 
että tämmönen on olemassa ja tähän tarvitaan resursseja. 
Hyte-ohjelmalla voidaan vaikuttaa nykyisten resurssien käyttöön priorisoimalla ja vaiku-
tuksia ennakoimalla, mutta lisäresursseja on mahdollista saada vain rajallisesti. Resurssien 
tarve ihmisten hyvinvoinnin ylläpitäjänä voidaan kuitenkin perustella päättäjille. Tällöin 
tullaan Hyte-ohjelman merkitykseen asenteiden muuttamisessa. Yhdellä ohjelmalla tätä ei 
kokonaan voida saavuttaa, mutta tietoisuuden lisääminen on hyvä alku. Jossakin määrin se 
on jo näkynyt. Hyte-ohjelmaa on käytetty jo perusteluna muun muassa lakkauttamisuhan 
alla olleen liikuntalautakunnan säilyttämisen puolesta. Liikuntatoimi aikoo lisäksi tuoda 
ohjelmalla itseään näkyväksi myös jatkossa.  
V3: … Se mikä on konkreettisesti, että tähän ohjelmaan on siellä perusteissa, 
miksi lautakunta pitäis olla niin on viitattu kyllä ja perusteltu, että hyvinvoin-
nin ja terveyden edistämisen takia, toteuttamiseksi tarvitaan liikuntalautakun-
ta. Että tavallaan se on niinkö vähän, sen vois sanoa, että systemaattista, että 
täällä käytetään tietynlaisesti perusteluna… 
V2: No mun mielestä jo se, että on tehty semmonen asiakirja, mikä on viety 
sitte luottamushenkilöille ja lautakunnalle ja sitte hallitukselle ja valtuustolle 
niin, että siellä on oikeen kirjattuna ne niin on se jotenki selvempi sitte…jos 
ois vaan joku ihan yleisesti jossaki lautakunta päättäis, että nyt liikuntatoimi 
rupeaa edistämään terveyttä ja hyvinvointia niin se on niin ympäripyöreää, 
että jäis varmaan tekemättä. 
Yhteistyötä implementaatiota edistävänä tekijänä on mielenkiintoista pohtia tarkemmin, 
jolloin sitä voidaan tarkastella myös laajemmassa mittakaavassa, mikä tarkoittaa esimerkik-
si kaupungin sisäistä yhteistyötä toimenpiteiden toteuttamisessa. Yksin liikuntatoimi ei 
kaikkea voi toteuttaa. Yhteistyön parantaminen on eräs keskeinen tekijä ohjelman toimeen-
panossa. Jo toteutettu ennakoiva arviointiprosessi ei voi enää jatkoyhteistyön toimivuuteen 
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vaikuttaa. Ohjelmassa sen sijaan on osa-alueita, jotka korostavat yhteistyötä esimerkiksi eri 
hallintokuntien kanssa. Siinä mielessä pallo ei ole enää liikuntatoimella. Prosessin osalta 
voidaan toki pohtia, olisiko ollut hyödyllistä ottaa Hyte-ohjelman työstämiseen jäseniä 
muualtakin kuin liikuntatoimijoiden keskuudesta, koska pelkästään liikuntatoimi ei voi oh-
jelmaa toimeenpanna. Alaluvussa 6.2 kuitenkin todettiin, ettei ryhmän kokoonpanoon kai-
vattu juurikaan edustusta liikuntatoimen ja -lautakunnan ulkopuolelta. Yksittäisiä pohdinto-
ja esimerkiksi peruspalvelukuntayhtymä Kallion, muiden hallintokuntien tai urheiluseuro-
jen edustuksesta oli, mutta näitä ei koettu ensiarvoisen tärkeänä ohjelman lopputuloksen 
kannalta. Yhteistyömahdollisuuksien tiedostaminen toimeenpanon tukijana käy tuloksista 
kuitenkin selvästi ilmi. Toisaalta Hyte-ohjelmalla olisi voitu pyrkiä suurempaan velvoitta-
vuuteen muita hallintokuntia kohtaan. 
V2: …Nythän meillä oli siinä toimenpide, niissä kun oli tuossa ohjelmassa 
niitä toimenpiteitä, että perustetaan yhteinen työryhmä Kallion kans. Mutta 
sitte, että jos oiski jo otettu tähän vaiheeseen se mukaan niinkö, kun tehdään 
tätä suunnitelmaan niin oishan se voinu mennä niinki. Ois tullu sillä lailla he-
ti kerralla päästy jo pitemmälle, kun ois jo siinä vaiheessa ruvettu sitä yhteis-
työtä tapailemaan eikä sitte vaan, että nyt ens liikuntatoimi teki tämän ja sitte. 
Varmasti ois kannattanu harkita sitäki vaihtoehtoa siinä vaiheessa. 
V3: …No nyt täytyy tietenki muistaa, että tässä on liikuntatoimen toimijoista, 
lautakunnan tai lautakunnan jäsenistä tai toimihenkilöistä koostuva. Taval-
laan, että se sitouttaminen siihen, että muut halllintokunnat tai urheiluseurat 
lähtee niihin niin tää prosessihan ei sitä voi koskea, että kuinka paljon perus-
teellisemmin niin eihän se oo lisännyt, kun ne on ulkopuolella. 
V3: …Se, että oisko tässä voinu vieläkin voimakkaammin ihan kirjata joitakin 
muille hallintokunnille toimenpiteitä vai ei, että siinä vähän oli ehkä, ainakin 
minulla oli arkuutta, että vähän ympäripyöreästi, että pitäis itse oivaltaa, että 
tää kuuluu meille. Että mehän ei ihan selkeästi listattu, että tuo hallintokunta 
tekee tuota ja kevyenliikenteenväyliä rakentaa ja kaikkia. Se vois olla vieläkin 
enempi vastuutetumpi, mutta toivottavasti tää etenee tästä näin… 
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Tutkimustulosten perusteella Hyte-työryhmän läpivieminen ennakoivan arviointiprosessin 
osa-alueita hyväksi käyttäen toi selkärankaa Hyte-ohjelmalle. Selkärangan tukena toimivat 
työryhmän jäsenten sitoutuminen, yhteistyö ja vuorovaikutus, systemaattinen työskentely-
tapa vetäjän ohjeistamana sekä työryhmän monipuoliset näkemykset ja tietämys liikunta-
asioista. Toimenpiteiden käytännöllisyyttä vahvisti vaikutusten ennakointi ja sitä kautta 
tavoitteiden priorisointi. Nämä ennakoivan arviointiprosessin tekijät ja niiden vaikutus im-
plementaation haasteisiin tiivistetään kuviossa 6. Tekijöistä huomataan, etteivät kaikki ole 
niitä, jotka Hyte-prosessissa onnistuivat hyvin. Ne ovat kuitenkin keskeisiä prosessin myötä 
ilmi tulleita tekijöitä ja toisaalta niissäkin oli kaksi puolta. Kuten edellä käsiteltiin, esimer-
kiksi sitoutuminen oli kaikkiaan ongelmallista, mutta niiden kohdalla, jotka työskentelyyn 
osallistuivat, se oli hyvällä tasolla. Samoin työskentelytavan omaksuminen koettiin vaike-
aksi, mutta siinä nähtiin silti olevan selviä hyötyjä. 
  
Kuvio 6. Ennakoivan arviointiprosessin vaikuttavuus Hyte-ohjelman toimeenpanoon. 
Kuviossa 6 olevat ennakoivan arviointiprosessin tekijät vaikuttavat Hyte-ohjelman imple-
mentaatiossa koettuihin haasteisiin eri tavoin ja eri tasoilla. Vasemmassa ylälaidassa olevil-
la tekijöillä voidaan ensisijaisesti vaikuttaa poliittiseen tukeen ja sitä kautta toissijaisesti 
resursseihin. Ne luottamushenkilöt, jotka osallistuivat ahkerasti kokouksiin ja sitoutuivat 
prosessin etenemiseen, ovat tulosten perusteella tärkeitä henkilöitä viemään ohjelmasta 
tietoa eteenpäin. Heillä on verkostoja päätöksentekoelimiin, joissa he itsekin ovat osallisi-
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na, jolloin lisäresurssien saamisen mahdollisuudet paranevat. Yhteistyö työryhmän sisällä 
oli onnistunutta, mikä auttoi näkökulmien laajentamisessa ja monipuolisten näkemysten 
saamisessa. Yhteistyö ja sen tarve muihin toimielimiin ja hallintokuntiin tiedostettiin, mutta 
tätä näkökulmaa olisi tulosten perusteella voitu tuoda enemmän esiin. Samalla pohdittiin 
muiden toimijoiden tuomista jo itse työryhmän työskentelyyn mukaan. Toisaalta työryhmän 
katsottiin olevan olemassa olleellakin kokoonpanolla riittävän osaava ja monipuolinen lii-
kunta-asioiden käsittelyyn. Asiantuntijuus tuo painoarvoa poliittisen tuen kannalta. Syste-
maattinen työskentelytapa eli tässä tapauksessa ennakoiva arviointi parantaa poliittisen tuen 
mahdollisuutta, koska työskentelytapa antaa valmistelijoille entistä vahvemman roolin vai-
kuttamisessa. Lisäksi se tuo strategiatyöhön pitkäjänteisyyttä. Oikeassa ylälaidassa olevat 
tekijät puolestaan vaikuttavat suoraan nykyisten resurssien käyttöön. Vaikutusten ennakoin-
ti oli tulosten mukaan hyödyllistä, koska se helpottaa tavoitteiden priorisointia, jolloin toi-
minnasta saadaan tehokkaampaa. Vähäiset resurssit kannattaa käyttää sinne, missä niitä 
eniten tarvitaan ja jossa saadaan vastinetta rahalle. Kun toimenpide-ehdotukset ovat konk-
reettisia ja selkeitä, resursseja ei mene hukkaan. 
 
6.6 Tutkimustulosten yhteenveto 
Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella, millä edellytyksillä ennakoiva arviointiprosessi 
parantaa ja tukee toimenpideohjelmien implementaatiota kuntatasolla. Tämän johdosta oli 
ensin määriteltävä ennakoivan arviointiprosessin kriittiset tekijät. Tutkimustulosten perus-
teella ennakoivan arviointiprosessin kriittisiä tekijöitä olivat ensinnäkin johtaminen, sitou-
tuminen, vuorovaikutus ja tiedot ja taidot. Nämä ovat sidoksissa toisiinsa, mutta myös tu-
kevat muiden tekijöiden syntymistä, joiksi lueteltiin selkeä päämäärä, yhteisymmärrys lä-
hestymistavasta, tilanteeseen sopiva aikajänne, avoin keskusteluilmapiiri, uudet näkökul-
mat, ennakoivan ajattelutavan sisäistäminen sekä ennakointimenetelmien hallinta.  
Tutkimuksen tavoitteena ei ollut kuitenkaan pitää ennakoivan arviointiprosessin rakenta-
mista pelkästään itseisarvona, vaan tutkia ennakoivan arviointiprosessin merkitystä imple-
mentaation kannalta, jolloin myös ennakointi- tai arviointiraportin, tässä tapauksessa Hyte-
ohjelman, pyrkimyksenä oli tuottaa vaikutuksia. Jotta vaikutusten ja toimeenpanon mahdol-
lisuuksiin pystyi pureutumaan, toisena vaiheena tutkimusongelman selvittämiseen täytyi 
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määritellä implementaation suurimmat haasteet ja toisaalta, miten implementaatiota on 
mahdollista edistää.  
Resurssit olivat tutkimusaineiston pohjalta merkittävin Hyte-ohjelman implementaation 
haaste lyhyellä aikavälillä. Tutkimustulosten perusteella ohjelmaa ei ole mahdollista toteut-
taa nykyisten resurssien puitteissa kuin pieniltä osilta. Suurempana pitkän aikavälin haas-
teena nähtiin kuitenkin poliittisen tuen saaminen liikunnan edistämiselle. Poliittista tukea ei 
koettu olevan riittävästi, jotta resursseja olisi mahdollista saada lisää. Tahtotilaa liikunnan 
edistämiselle ei ole. Taustalla on asenteet liikuntaa kohtaan. Se nähdään toisarvoisena kun-
nallisena peruspalveluna, joka ei vaadi kansanterveydellisistä näkökohdista huolimatta suu-
ria resurssipanostuksia. 
Hyte-ohjelman implementaatiota edistävät tekijät ovat toisaalta peilikuvia haasteiden kans-
sa, toisaalta prosessin eri osa-alueiden vaikutus koettiin parantavan toimeenpanon mahdol-
lisuutta. Poliittinen tuki on tästä hyvä esimerkki. Sen puute on vielä tällä hetkellä haaste, 
mutta jos sitä saadaan aikaiseksi, se on ehdottomasti toimeenpanoa edistävä tekijä. Työ-
ryhmän jäsenten sitoutumisessa oli kokonaisuudessaan parannettavaa prosessin aikana, 
mutta sitoutumisen merkitys implementaatiota edistävänä tekijänä koettiin tärkeäksi siltä 
kannalta, että työskentelyyn sitoutuneet henkilöt luultavasti puhuvat sen puolesta jatkossa-
kin. Hyte-ohjelmaa edistäviksi tekijöiksi nähtiin lisäksi toimenpide-ehdotusten käytännölli-
syys. Ne ovat realistisia eivätkä vaadi ylivoimaisia kykyjä, kunhan resursseja riittää.  
Edistävien tekijöiden tiimoilta lähestytään tutkimuksen pääkysymystä eli ennakoivan arvi-
ointiprosessin ja implementaation yhteyttä. Tutkimustulosten perusteella yhteys löytyi kah-
della tasolla. Ennakoiva arviointiprosessin katsottiin pystyvän vaikuttamaan poliittisen tuen 
saamiseen ja tätä kautta pitemmällä aikavälillä lisäresursseihin, mutta myös lyhyemmällä 
aikavälillä resurssien tehokkaaseen käyttöön. Keinot tähän on selitetty kuvion 6 yhteydessä, 
mutta tärkeimpinä voidaan mainita poliittisen tuen osalta työryhmän monipuolinen osaami-
nen edustus, johon kuului sekä ohjelman varsinaisia toteuttajia työntekijätasolla sekä lii-
kuntalautakunnan jäseniä ja valtuutettuja päätöstasolla. Heidän laajentuneet näkökulmat ja 
sitoutuminen nähtiin kantavan hedelmää Hyte-ohjelman tietoisuuden levittämisessä ja tätä 
kautta implementaation kannalta. Resurssien osalta puolestaan keskeistä oli vaikutusten 
ennakointi, jonka avulla on mahdollista allokoida nykyiset resurssit tehokkaasti. Yhteenve-
tona tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, että ennakoivalla arviointiprosessilla on 
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mahdollista edistää implementaatiota ja ylittää implementaation haasteita tietyt kriteerit 
huomioon ottamalla. Näin ollen toimeenpanon haasteet voidaan ensinnäkin kääntää edis-
täviksi tekijöiksi. Toisaalta prosessin myötä on mahdollista pureutua haasteisiin myös suo-
raan.  
Edellä tiivistettiin tutkimuksen keskeisimmät tulokset toimintatutkimusperusteisten havain-
tojen ja erityisesti haastatteluaineiston pohjalta. Kun tuloksia verrataan tutkimuskeskuste-
luun, on huomattavaa, että vastaavantyyppistä tutkimusta ennakoivan arvioinnin soveltami-
sesta on vähän saatavilla varsinkin, kun puhutaan kunnallisesta strategiatyöstä. Hämäläisen 
ja Heiskalan (2004, 124) mukaan suomalaisten ennakointihankkeitten kohteena on ollut 
perinteisesti teknologia tai talous, yhteiskunnallisten kysymysten jäädessä vähemmälle 
huomiolle. Sen sijaan tutkimustuloksia voidaan peilata yleiseen teoriakeskusteluun enna-
koivasta arvioinnista.  
Valovirta ja Hjelt (2005, 108) huomioivat, että vaikka tuloksena oleva ennakointi- tai arvi-
ointiraportti ei tuottaisikaan erityisen merkittäviä vaikutuksia, pakottaa prosessi useimmiten 
siihen osallistuvat toimijat tarkastelemaan asioita analyyttisesti, avaamaan uusia näkökul-
mia, kehittelemään uusia ideoita ja tarkistamaan olemassa olevia ajatuksiaan. Hyte-prosessi 
tukee huomiota perusteellisesti. Tutkimustulosten mukaan ryhmän jäsenet kokivat oppi-
neensa uutta ja saaneensa uusia näkökulmia. Toimintamenetelmät suorastaan pakottivat 
analyyttiseen tarkasteluun ja ideointiin.  
Arviointikirjallisuuden perusteella huomioitiin, että toiminnan kehittymiselle ja muutoksen 
syntymiselle keskeiset piirteet ennakoivan arvioinnin näkökulmasta liittyvät sitoutumiseen, 
luottamukseen ja avoimeen vuorovaikutukseen ja tiedon sekä ideoiden vaihtoon eri toimi-
joiden kesken. (Ks. Hyytinen et al. 2009, 89.) Nämäkin näkemykset saavat aineistosta vah-
vistusta. Sitoutuminen nähtiin tärkeänä ja vuorovaikutuksen toimimista pidettiin onnistu-
neena. Hyte-prosessissa sitoutumisessa oli puutteita, mikä aiheutti huolta sen kannalta, oli-
sivatko näkökulmat voineet olla vieläkin monipuolisempia. Uusien näkökulmien syntymis-
tä tuki kuitenkin avoin keskusteluilmapiiri, jolla taas on yhteys esimerkiksi työryhmän joh-
tamiseen.  
Kun ennakoivaa arviointiprosessia käsitellään laajempana kokonaisuutena, voidaan sanoa, 
että se on toistensa kanssa vuorovaikutuksessa olevien tekijöiden summa. Tässä näkyy tä-
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män tutkimuksen vahvin painotus yleisemmällä tasolla ennakoivan arvioinnin aiempaan 
keskusteluun verrattuna. On olemassa ”ulkokehän tekijät” ja ”sisäkehän tekijät”, joilla on 
erilainen vuorovaikutussuhde toisiinsa. Johtamista, sitoutumista, vuorovaikutusta tai osaa-
mista ja sitä kautta keskustelun vilkkautta tai menetelmien soveltamista ei voida tarkastella 
toisistaan eriytyvinä palasina, vaan ne ovat toisiaan tukevia osia. Esimerkiksi yksi tär-
keimmistä ennakoivaa arviointia prosessimaisesti tarkasteleva lähde, Euroopan komission 
arviointisivusto, käy prosessin eri osia erilaisten lähtökohtien pohjalta, jolloin kaikkiin teki-
jöihin on mahdollista puuttua erikseen. Ennakoivan arviointiprosessin käynnistäminen vaa-
tii sarjan toisiaan seuraavia toimenpiteitä, jolla huolehditaan prosessin onnistuneesta suorit-
tamisesta. (Euroopan komissio.) Tämän tutkimuksen mukaan yhden palasen puuttuminen 
vaikuttaa muihinkin kriittisiin tekijöihin, mikä tarkoittaa, että prosessia on rakennettava 
kokonaisuutena. Käytännössä esimerkiksi johtaminen voi tukea vuorovaikutuksen synty-
mistä antamalla työryhmän jäsenille keinoja sen synnyttämiseen, mikä mahdollistaa uusien 
näkökulmien syntymisen ja avoimen keskusteluilmapiirin, jolloin myös johtaminen helpot-
tuu. 
Teoriakirjallisuuden pohjalta implementaation haasteiksi määriteltiin erityisesti muutosten 
käsittely, sitoutumattomuus, yhteistyön koordinointi, resurssit, konfliktit ja poliittisen tuen 
puute. (Ks. esim. Imporanta 2006; Kurkinen 2003; Teppola 2007).  Kun haastattelujen poh-
jalta kontekstia rajattiin toimenpideohjelman implementaatioon kuntatasolla, myös imple-
mentaation haasteet rajautuivat. Lyhyen aikavälin haasteena nähtiin resurssien vähäisyys ja 
pitemmän aikavälin haasteena poliittisen tuen puute. Muitakin edellä mainituista implemen-
taation haasteista kyllä tunnistettiin, mutta niitä ei pidetty yhtä tärkeinä kuin resursseja ja 
poliittisen tuen puutetta. Tämä on huomionarvoista erityisesti sitoutumisen tai tarkemmin 
sanoen sitoutumattomuuden kannalta, koska sen olemassaolo kyllä huomattiin, mutta im-
plementaatioon sillä ei koettu olevan vaikutusta. Päinvastoin se käännettiin implementaatio-
ta edistäväksi tekijäksi sen vuoksi, että osa työryhmän jäsenistä oli sitoutuneita ja heillä on 
edellytykset Hyte-ohjelman eteenpäin viemiseen. 
Resurssien vähäisyys toimeenpanoa estävänä tekijänä tarkoittaa esimerkiksi ajan puutetta 
sekä rahan vähyyttä. (Teppola 2007, 69–70.) Tämä ei ole kuitenkaan vain Hyte-ohjelman 
ongelma. Kurkisen (2003, 49, 52) mukaan raha on aina haaste erilaisten politiikkaohjelmien 
toteutuksessa ja sitä on poikkeuksetta rajallisesti. Tärkeää on kuitenkin sen tarkka allokoi-
minen eri kohteisiin jo hyvissä ajoin ohjelman toteuttamista, jolloin on mahdollista olla 
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tehokkaampi. Niukat resurssit pakottavat tekemään valintoja ja priorisoimaan. Strategioiden 
perusongelmana on kuitenkin se, ettei vaihtoehtoja ole esitetty eikä ennakoitu niiden vaati-
mia investointeja ja kustannuksia eikä odotettavia hyötyjä ja hyvinvointivaikutuksia. Kunti-
en strategioissa on ollut ongelmana, ettei erilaisia skenaarioita ole otettu huomioon, vaan 
yksi toimintamalli on otettu ikään kuin annettuna.  
Tutkimusaineiston perusteella taustoitus priorisointien tekemiseen oli Hyte-ohjelman lyhy-
en aikavälin implementaatiossa tärkein hyöty ennakoivan arvioinnin menetelmien käytössä. 
Ennakoivan vaikuttavuusarvioinnin taulukosto vaati ennakoimaan vaikutuksia tavalla, jon-
ka pohjalta koettiin helpommaksi nähdä eri toimenpide-ehdotusten seurauksia. Sen sijaan, 
että Hyte-prosessissa olisi pelkästään listattu eri toimenpiteitä, siinä ennakoitiin toimenpi-
teiden vaikutuksia monesta eri näkökulmasta, mikä toi syvyyttä ja perusteellisuutta myös 
päätöksentekijöille. 
Poliittisen tuen merkitystä pohdittaessa on hyvä muistaa Teppolan (2007, 56–57) näkemys, 
jonka mukaan strategian laatimiseen osallistuvien henkilöiden on hyvä olla strategian tule-
via toteuttajia. Hyte-ohjelmassa tämä toteutui siinä mielessä, että Hyte-ryhmään kuului 
luottamushenkilöitä ja työntekijöitä, jotka sekä tekevät liikuntaa koskevia päätöksiä että 
toimeenpanevat niitä. Yhä laajempi sitoutuminen ohjelman laadintaan olisi voinut parantaa 
toteuttajien tietoisuutta entisestään. Poliittista tukea lisää aiemman tutkimuksen mukaan 
myös konkreettiset päämäärät, joita tukevat tarkat tavoitteet ja selkeä tärkeysjärjestys. Tätä 
kautta päätöksentekijät ja muut toimeenpanon kannalta tärkeät ihmiset pystyvät toteutta-
maan niitä johdonmukaisesti. (Mazmanian & Sabatier 1989, 23–24.) Tässä voidaan nähdä 
jälleen yhteys implementaatioprosessin ja ennakoivan arviointiprosessin tekijöiden välillä. 
Ennakoivan arviointiprosessin keskeisinä lähtökohtina on pidetty selkeän fokuksen määrit-
telyä ja lähestymistavan valintaa (Euroopan komissio). Haastatteluvastauksissa päämäärän 
selkeys huomioitiin Hyte-prosessin alussa. Fokus ja tavoite liikunnan edistämisessä olivat 
kaikille ilmeisiä. Yhtä selvää ei ollut lähestymistapa, jolla päämäärä pyrittiin saavuttamaan.  
Suurin osa vastaajista kannatti käytännönläheistä lähestymistapaa, mutta päinvastainenkin 
näkemys mahtui joukkoon. Teoreettisemman lähestymistavan tarpeen koin jossain määrin 
itsekin työryhmän vetäjänä erityisesti prosessin alussa. 
Tutkimuksen yksi tärkeimmistä lähtökohdista oli nähdä implementaatioprosessi yhtenä 
kokonaisuutena eikä pelkästään vaiheena toiminnan lopussa. Tämä mukailee muun muassa 
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Kaplanin ja Nortonin (2004, 54) näkemystä, jossa koko prosessin toimenpiteet ovat sidok-
sissa vaikuttavuuteen ja lopulliseen implementaation onnistumiseen. Heidän mukaansa stra-
tegian laadintaprosessi ja toimeenpanoprosessi jaetaan kylläkin erikseen, mutta jako ei ole 
täysin selvä, vaan jatkumo, jossa nämä prosessit ovat suoranaisesti kytköksissä toisiinsa. 
Kun otetaan huomioon ennakoivan arviointiprosessin ja implementaation yhteydet, lähtö-
kohta saa tukea tässä tutkimuksessa. Molemmista löytyy yhteisiä tekijöitä ja onnistumisen 
edellytyksiä, kuten sitoutuminen, vuorovaikutus sekä näkökulmien ja osaamisen vahvista-
minen.  
Hyte-prosessia voi perustellusti pitää implementaation alhaalta–ylös -lähtökohdan mukai-
sena ja tutkimusaineiston vahvistavan sen relevanttiutta. Lähtökohdalle on tyypillistä, että 
toimeenpano alkaa toimijoiden keskinäisten neuvottelujen ja sopimusten pohjalta tavoittei-
den saavuttamiseksi, jolloin toimeenpano voi alkaa jo ohjelman muotoilemisen yhteydessä. 
(Sihto 1997, 40.) Ero perinteiseen suunnittelukoulukuntalaiseen ajatteluun (Ks. esim. 
Mintzberg, Ahlstrand & Lampel 1998), jossa toimeenpanoon keskitytään vasta suunnittelun 
jälkeen, on siis perustavanlaatuinen. Majonen ja Wildavskyn (1984, 163–164) ydinkysy-
mykseen, kumpi tulee ensin muna (toimeenpano) vai kana (ohjelma), vastataan tämän tut-
kimuksen perusteella, että muna ja kana ovat vahvassa symbioosissa toistensa kanssa, eikä 
ole mahdollista määritellä, kumpi on ensin. Se ei kuitenkaan tarkoita sitä, ettei toimeenpa-
noon tulisi keskittyä myös prosessin jälkeen. Implementaation vaiheistamiseen (Ks. esim. 
Krumwiede 1998, 250–253) ei kuitenkaan tämän tutkimuksen perusteella kannata uhrata 





Hyvinvoinnin ja terveyden ohjelman rakentaminen ennakoivaa arviointiprosessia apuna 
käyttäen oli monipuolinen prosessi sekä itselleni että työryhmän jäsenille. Yhteinen kiin-
nostus liikunta-asioiden kehittämisestä teki työskentelystä mielekästä. Kaikki jakoivat mie-
lipiteen terveellisen elämäntavan merkityksestä ja toisaalta liikunnan arvostuksen puuttees-
ta. Ne eivät olleet suoranaisesti tekemisissä tutkimusongelman kanssa, mutta vaikuttivat 
taustalla merkittävästi liikuntastrategioiden implementaation vaikeuteen. 
Tutkijan kannalta haastavaa prosessissa oli toimia samaan aikaan monessa roolissa, tutkijan 
lisäksi työryhmän johtajana ja ohjelman kokoajana sekä jonkinlaisena konsulttina, jos aja-
tellaan ennakoivan arvioinnin kouluttamista. Aikaisemmin todettiin, että tutkijan voi olla 
vaikea määritellä itselleen tutkijan ja toimijan roolit. On kysyttävä, missä määrin se on toi-
mintaa ja missä määrin tutkimusta. (Jyrkämä 1983, 64–65.) Mielestäni suurimpana kehitys-
kohteena omalta kohdaltani oli juuri kaikkien työryhmän vetäjältä vaadittujen tehtävien 
omaksuminen. Jotta ennakoivan arvioinnin menetelmistä olisi voitu saada tarkempia tulok-
sia, ennakoivan arvioinnin kouluttamisrooli olisi pitänyt näkyä vahvempana. Työryhmän 
jäsenet kokivat vaikeana juuri ennakoivan arvioinnin soveltamisen, jolloin ennakoiva arvi-
ointi jäi ajattelutavan ja menetelmien osalta jossain määrin hämärän peittoon. Joskin on 
sanottava, että teoriaa ei voinut olla suhteellisen tiukka-aikataulullisessa prosessissa suh-
teellisesti liikaakaan. Käytännöllisyyttä pidettiin tulosten perusteella lisäksi lähes poikkeuk-
setta hyveenä niin prosessin sujuvuuden kuin implementaationkin kannalta.  
Myös työryhmän johtamisen yleisestä onnistumisesta olisi ollut mielenkiintoista saada tar-
kempia tutkimustuloksia. Tyytyväisiä oltiin eritoten siihen, että minun ansiostani Hyte-
prosessi saatiin ylipäätään liikkeelle ja minulla oli selkeä työskentelytapa, jonka mukaan 
edettiin. Tämän pohjalta tutkimustuloksissa näkyy, että kaikkien lankojen pitäminen käsissä 
tekee johtamisesta joka tapauksessa ennakoivan arviointiprosessin kannalta kriittistä. Kri-
tiikkiä omaa toimintaani kohtaan ei tullut, mutta on vaikea sanoa, johtuiko se siitä, että joh-
tamiseen oltiin niin tyytyväisiä vai vaikuttiko kohteliaisuussyyt kritiikin kertomatta jättämi-
seen. Tutkittavien liian hyvä tunteminen voi joka tapauksessa aiheuttaa haasteita tutkimuk-
sen tieteellisyyden vakuuttamisessa (Eskola & Suoranta 2005, 128–129). Haastateltaviin 
työskentelyn kautta syntynyt yhteys oli mahdollisesti ongelma omaa rooliani käsiteltäessä, 
mutta muihin käsiteltyihin teemoihin ja osa-alueisiin en kokenut asian vaikuttaneen. Toi-
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mintatutkimuksen tutkijan rooleihin liittyvät haasteet siis olivat nähtävissä tässä tutkimuk-
sessa, mutta kokonaisuudessaan ne eivät näytelleet merkittävää osaa. Toimintatutkimus toi 
päinvastoin syvyyttä ja uusia näkökulmia empirian haltuun ottamiseen. Toisaalta se pakotti 
pohtimaan eri roolien merkitystä työskentelyn kuluessa. Kun tutkimuksen osatavoitteena on 
lähtökohtaisesti toiminnan muuttaminen ja tutkittavien osallistaminen, toimintatutkimus on 
hyödyllinen apuväline. 
Ennakoivan arviointiprosessin kriittisistä tekijöistä voidaan vielä todeta, että tuloksissa nii-
hin on yhdistettynä Hyte-prosessissa sekä hyvin sujuneita tekijöitä että niitä joissa oli pa-
rannettavaa. Tässä tutkimuksessa ne kertovat erityisesti, mihin osa-alueisiin vastaavanlai-
sissa prosesseissa on kiinnitettävä huomiota ja mitkä tekijät onnistuneeseen läpiviemiseen 
vaikuttavat. Kriittiset tekijät ovat monin paikoin yleispäteviä muihinkin strategiaprosessei-
hin muutamilla ennakoinnin erityishuomioilla lisättynä. Esimerkiksi sitoutuminen ja vuoro-
vaikutus ovat tärkeitä kaikenlaisissa ryhmissä, tiimeissä ja strategiaprosesseissa. Ennakoi-
van arvioinnin konteksti voi tuoda niihin kuitenkin oman mausteensa esimerkiksi vaikutta-
vuuspohdinnan ja kehittämispainotuksen kautta. Ennakoivan arvioinnin kriittisillä tekijöillä 
todettiin myös olevan yhteneväisyyksiä implementaation keskeisiin tekijöihin, jonka joh-
dosta tein tulkinnan, että implementaation ja ennakoivan arvioinnin onnistumista on mah-
dollista tutkia samojen kriteerien perusteella. Toisekseen ennakoivan arvioinnin haasteiden 
voittaminen oletettiin olevan yhteys implementaation onnistumiseen. Näistä erityisesti en-
sin mainitun näkökulman tarkastelun edelleen syventäminen voisi olla mielenkiintoista jat-
kotutkimuksen kannalta. 
Implementaation haasteita ja ennakoivaa arviointiprosessia implementaation edistämisessä 
ja sen haasteiden ylittämisessä käsiteltiin tarkasti tutkimustulosten yhteydessä. Yhteenveto-
na tutkimustulosten perusteella todettiin, että ennakoivalla arviointiprosessilla on mahdol-
lista edistää implementaatiota ja ylittää implementaation haasteita tietyt kriteerit huomioon 
ottamalla, jolloin toimeenpanon haasteet on mahdollista ensinnäkin kääntää edistäviksi te-
kijöiksi. Toisaalta voidaan pureutua haasteisiin myös suoraan.  
Implementaation kannalta jäi myös avoimia kysymyksiä. Mentiinkö liiankin lähelle käytän-
töä teoreettisuuden kustannuksella? Olisiko parempi ennakointiosaaminen tai menetelmien 
hallinta parantanut implementaatiota? Millä tavoin työryhmätyöskentelystä poissa olleiden 
jäsenten parempi sitoutuminen olisi vaikuttanut toimeenpanoon? 
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Tutkimuksen ydinkysymyksenä oli ennakoivan arviointiprosessin yhteys implementaation 
parantamiseen toimenpideohjelman laatimisen aikana. Tästä huolimatta on kiinnostavaa 
käsitellä vielä yhtä implementaation edistämisen näkökulmaa, joka sijoittuu prosessin jäl-
keiseen aikaan. Hyte-ohjelman kaltaiset strategia-asiakirjat olivat tutkimustulosten perus-
teella yksi tekijä liikunnan merkityksen korostamisessa ja asennemuokkauksessa. Tällöin 
mennään hieman kauemmaksi varsinaisesta työryhmätyöskentelystä ja Hyte-ohjelman toi-
meenpanosta, mutta asian pohtiminen tuo joka tapauksessa uuden ulottuvuuden pitkälle 
aikavälille. Kun ohjelma tuo konkreettisia perusteluja liikunnan edistämiselle, perusteluilla 
voidaan vaikuttaa asenteisiin, jotka pitkällä aikavälillä parantavat poliittista tukea ja mah-
dollistavat lisäresurssit. Kehitys voidaan nähdä itseään ruokkivana kehänä. Hyte-työryhmän 
työskentely ennakoivaa arviointiprosessia hyväksi käyttäen mahdollistaa tutkimustulosten 
mukaan poliittisen tuen lisääntymisen, mikä taas parantaa Hyte-ohjelman toimeenpanon 
mahdollisuutta muun muassa lisäresurssien avulla. Poliittisen tuen ja lisäresurssien ansiosta 
on mahdollista lisätä tietoisuutta ja muokata asenteita laajemminkin, jos liikunnan edistä-
minen huomataan kannattavaksi yksilöiden hyvinvoinnin ja laajemmin kansanterveyden 
osalta. Jatkossa Hyte-prosessien kaltaiset työryhmät nähdään aiempaa tärkeämpänä ja lii-
kunta otetaan paremmin huomioon kunnan strategioissa ja päätöksenteossa. Kyse on tietyn-
laisesta ideaalimallista, josta voisi käyttää nimitystä liikunnan edistämisen implementaatio-
prosessi (kuvio 7). 
 
Kuvio 7. Liikunnan edistämisen implementaatioprosessi. 
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Tätä tutkimusta on kiinnostava verrata kolme vuotta sitten valmistuneeseen kandidaatin 
työhöni ja sen johtopäätöksiin, joissa käsittelin muun muassa liikuntastrategian puuttumista 
Ylivieskassa. Silloin totesin, että ”ongelmat yhteisen suunnan löytymisessä johtuvat osittain 
liikuntastrategian puuttumisesta. Tällä hetkellä Ylivieskassa ei ole voimassa olevaa liikun-
tastrategiaa. Tällaisella strategialla täytyisi saada liikuntatoimelle ja seuroille selkeät tavoit-
teet, joita kohti kaupungin päätöksenteossa edetään. Strategian pitäisi olla velvoittava, jottei 
se jäisi pelkästään korulauseiden tasolle. Kyse on tietysti myös liikunnan arvostuksesta 
esimerkiksi kaupunginhallituksessa. Lopullinen vastuu liikunnan strategisuuden edistämi-
sessä on kaupungin päättävillä elimillä. Jos liikuntaa ei nähdä tärkeäksi asiaksi, ei myös-
kään kehitystä tapahdu.” 
Tutkimustulosten mukaan kolmessa vuodessa on tapahtunut paljon positiivista. Liikunta-
strategia on nyt tehty Hyte-ohjelman muodossa. Liikunnan arvostuksen suhteen ei voida 
kolmen vuoden periodilla tehdä kovinkaan suuria johtopäätöksiä, mutta tämä prosessi on 
saanut jonkin verran huomiota ja kiinnostusta osakseen, ja sitä on viety tiedoksi myös päät-
täjille. Toisaalta päättäjiä oli myös laatimassa ohjelmaa, mikä on hyvä asia toimeenpanon 
mahdollisuuden kannalta. Potentiaalia kuvion 7 kaltaisen prosessin kehittymiselle on ole-
massa. 
Hyte-ohjelman puolesta jatkoselvityksenä kiinnostava olisi tavallinen jälkikäteisarviointi 
sen todellisesta toimeenpanosta muutaman vuoden kuluessa. Tällä hetkellä on luonnollista, 
että toimenpiteiden käytäntöön vieminen on vasta alussa, kun valmistumisesta on vielä suh-
teellisen vähän aikaa. Tähän vaikuttaa myös byrokratia, kun ohjelmaa viedään eteenpäin 
kaupungin päätöksentekoelimissä. Nopeammalla aikataululla hyödyllistä olisi jonkinlaisen 
seurantajärjestelmän ja mittareiden luominen ohjelman toimeenpanon etenemisen tarkaste-
luun. Hyte-ohjelman yhtenä mahdollisena kehityskohteena pidettiin sitä, että toimenpiteet 
olisivat voineet olla vieläkin velvoittavampia muita toimijoita kohtaan. Seurantajärjestel-
mällä velvoittavuuteen voitaisiin vaikuttaa myös jälkikäteen, ja liikuntatoimi voisi olla sel-
keästi ohjelmaa koordinoiva ja valvova taho. 
Yleisemmällä tasolla jatkotutkimusta kaivattaisiin erilaisten, varsinkin hyvinvointia ja ter-
veyttä edistävien, politiikkaohjelmien toimeenpanosta kunnissa. Millä tavalla ohjelmia on 
toteutettu ja kuinka niiden toimeenpano on onnistunut? Politiikkaohjelmia ja strategioita 
riittää pilvin pimein, mutta usein toistuu sama huoli, joka kuultiin tämän tutkimuksen haas-
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tateltavienkin suulla: strategiat jäävät valmistumisen jälkeen unholaan. Hyvien käytäntöjen 
vertailu voisi avata uusia näkökulmia implementaatioprosessien läpiviemiseen. 
Ennakoiva arviointi on otettu viime aikoina yhä tärkeämmäksi osaksi suunnittelu- ja strate-
giatyötä kunnissa. Taustalla on terveydenhuoltolaki sekä kuntaliiton suositus. Tähän men-
nessä ennakointia strategiatyössä on käytetty suuremmissa määrin lähinnä yksityisellä sek-
torilla sekä innovaatio- ja teknologiapolitiikassa. Kuntakentässä sen soveltaminen vaatii 
lisätietoa menetelmien soveltuvuudesta kontekstiin ja siitä, mitä vaaditaan prosessilta vaa-
dittavien taitojen omaksumiseen. Myös nämä voisivat olla jatkotutkimuksen kannalta kiin-
nostavia pohdintoja. Ennakoivan arvioinnin integroiminen päätöksentekoon ja toimintaan 
voisi helpottaa sopeutumista nopeisiin muutoksiin ja valtion lisääntyviin vaatimuksiin kun-
tia kohtaan.  
Nykyinen kuntatalouden ahdinko ei mahdollista kovinkaan suuria resurssien lisäämisiä ly-
hyellä aikavälillä, mutta tässä on myös yksi Hyte-ohjelman kaltaisten politiikkaohjelmien 
iskun paikka. Suuntaus sairauksien ennaltaehkäisyyn ei varmasti olisi huono strategia pit-
källä aikavälillä. Jos tietoisuutta liikunnan merkityksestä kansanterveyteen ja sitä kautta 
säästöihin terveydenhuollossa saataisiin tuotua esiin entistä perusteellisemmin ja entistä 
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Liite 1. Hyvinvoinnin ja terveyden edistämisen ohjelma 
Liikunnan merkitys 
Liikunnan asemasta on selvästi säädetty laissa. Pääpaino on nimenomaan hyvinvoinnin ja 
terveyden edistämisessä. Suomen perustuslain 16 pykälän toinen momentti kuuluu koko-
naisuudessaan seuraavasti: ”Julkisen vallan on turvattava, sen mukaan kuin lailla tarkem-
min säädetään, jokaiselle yhtäläinen mahdollisuus saada kykyjensä ja erityisten tarpeidensa 
mukaisesti myös muuta kuin perusopetusta sekä kehittää itseään varattomuuden sitä estä-
mättä”(731/1999, 16 §). Kuntalain ensimmäisen pykälän mukaan puolestaan ”Kunta pyrkii 
edistämään asukkaidensa hyvinvointia ja kestävää kehitystä alueellaan”(365/1995, 1 §). 
Liikuntalain toisen pykälän mukaan ”Yleisten edellytysten luominen liikunnalle on valtion 
ja kuntien tehtävä”(1 54/1998, 2 §). 
Liikunnan merkitys terveyden ja hyvinvoinnin edistämisessä on kiistaton. WHO:n mukaan 
jopa 90 prosenttia tyypin 2 diabeteksesta olisi ehkäistävissä riittävällä fyysisellä aktiivisuu-
della ja terveellisellä ravinnolla. Huono kunto on myös suurempi kuolemanriski kuin tupa-
kointi, korkea verenpaine, korkea kolesteroli tai ylipaino. 
 
Riskitekijä Riskikerroin miehet Riskikerroin naiset 
Huono kunto 2.03 2.23 
Tupakointi 1.89 2.12 
Korkea verenpaine 1.67 0.89 
Korkea kolesteroli 1.45 1.16 
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Ylipaino 1.33 1.18 
Lähde:  
Journal of the American Medical Association. 1996 vl. 276, no 3 
Liikkumattomuuden vaikutukset kulkevat käsi kädessä terveydenhuoltomenojen kanssa. 
Sosiaali- ja terveysministeriön vuonna 2006 julkaisema suomalaisen terveysliikunnan tilaa 
ja kehittymistä seurannut raportti arvioi, että väestön liian vähäinen liikunta aiheuttaa vuo-
sittain noin 200 miljoonan euron vuosittaiset kustannukset julkiselle hallinnolle. Laskelma 
pitää sisällään kuntien ja valtion sosiaali- ja terveysmenot sekä lisääntyneistä sairaspoissa-
oloista koituvat epäsuorat kustannukset. Saman arvion mukaan jokainen 100 000 uutta riit-
tävästi liikkuvaa vapauttaa teoriassa noin 20 miljoonaa euroa julkisia varoja käytettäväksi 
muuhun kuin liian vähäisen liikunnan aiheuttamiin kustannuksiin. (Fogelholm, Miettinen ja 
Paronen 2006, 88–89.) 
 
Ylivieskan kaupungin hyvinvoinnin ja terveyden edistämisen 
suunnitelma 2011–2012  
Valtakunnan tasolla on käynnissä useita ohjelmia ja hankkeita, joilla tuetaan hyvinvoinnin 
ja terveyden edistämistä. Näistä mainittakoon kunnan hallinnonalojen vastuuta ja laaja-
alaista yhteistyötä terveyden edistämisessä korostava Terveys 2015 -ohjelma sekä Opetus-
ministeriön alulle laittama Kansallinen liikuntaohjelma, joka tavoitteena on korostaa lii-
kunnan ja fyysisen aktiivisuuden merkitystä eri tahoille asetettujen suositusten kautta. 
Alueellisesti merkittävä ohjelma on Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointiohjelma. Kaikki Poh-
jois-Pohjanmaan kunnat ja keskeiset toimijat ovat allekirjoittaneet hyvinvointiohjelmaan 
liittyvän hyvinvointisopimuksen. Siinä on sovitut yhteisesti strategisen päämäärät ja niihin 
liittyvät vuosittaiset tavoitteet. Tähän kumppanuussopimukseen on kirjattu myös hyvin-
voinnin ja terveyden edistämisen sekä rakenteiden ja johtamisen suositukset kunnille. Sen 
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perusteella sopijapuolet ovat sitoutuneet edistämään ja kehittämään Pohjois-Pohjanmaan 
hyvinvointia maakunnallisen hyvinvointiohjelman puitteissa.  
Pohjois-Pohjanmaan hyvinvointiohjelmaa on laitettu toteuttamaan Terveempi Pohjois-
Suomi -hanke. Sen painopisteitä ovat hyvinvoinnin ja terveyden edistämisen rakenteet ja 
johtaminen sekä henkilöstön hyvinvoinnin ja terveyden edistämistyön osaamisen vahvista-
minen. Lisäksi painopisteenä ovat kuntalaisten osallistuminen ja osallisuus, hyvinvoinnin ja 
terveyden tietopohjan ja seurantajärjestelmän kehittäminen ja uudet palvelukonseptit ja 
toimintamallit. 
Osin Terveempi Pohjois-Suomi -hankkeen tiimoilta Ylivieskan kaupunginhallitus asetti 
kaikkien hallintokuntien edustajista koostuvan hyvinvoinnin ja terveyden edistämisen työ-
ryhmän. Se laati suunnitelmassaan painopistealueet terveyden edistämiseksi. Samalla suosi-
teltiin, että jokainen hallintokunta muotoilee omaan toimintaansa sopivan tavoiteasettelun 
yhteisten tavoitteiden pohjalta. Tavoiteasettelussa asiaa kehotettiin tarkastelemaan oman 
toiminnan kriittisiä kohtia toimintaympäristön kannalta. Suunnitelmaan tuli kirjata keinoja, 
joilla asetettuihin tavoitteisiin pyritään. (Ylivieskan hyvinvoinnin ja terveyden edistämisen 
suunnitelma, 2010.) Tämän pohjalta synnytettiin liikuntatoimen oma Hyte-ryhmä. 
Kaupungin Hyte-suunnitelmassa nähtiin haasteina erityisesti kolme osa-aluetta:  
1. Terveydentilan parantaminen ja terveyserojen kaventaminen  
2. Syrjäytymisen ehkäiseminen  
3. Mielenterveyden parantaminen  
Liikuntatoimen Hyte-ryhmässä liikunnan kannalta tärkeimmäksi koettiin ensimmäinen pai-
nopistealue. Tätä perusteltiin muun muassa sillä, että liikunnan vaikutukset ovat suorimmat 
terveydentilan parantamiseen ja terveyserojen kaventamiseen. Syrjäytymisen ehkäiseminen 
ja mielenterveyden parantaminen ovat toki tärkeitä tavoitteita, mutta liikunnan avulla näihin 
on suoranaisesti vaikeampi vaikuttaa. Fyysisen terveyden paraneminen vaikuttaa kuitenkin 
myös henkiseen hyvinvointiin. Perusteluna nähtiin myös se, että liikuntatoimi on toimiala, 
joka pyrkii saavuttamaan suuria kohderyhmiä ja ensimmäisen painopistealueen ryhmässä 
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massat ovat suurimmat. Siltä kannalta merkitys kansanterveyttä sekä kuntatalouden säästöjä 
ajatellen on merkittävä. 
 
Ennakoiva vaikuttavuusarviointi 
Hyvinvoinnin ja terveyden edistämisen suunnitelmassa todettiin, että yhtenä tärkeimpänä 
keinona hallintokuntien tavoitteiden saavuttamiseen on asioiden valmistelussa ja päätöksen-
teossa ennakoiva vaikutusten arviointi. Tämä on liikuntatoimen Hyte-ohjelman rakentami-
sen teoreettisena perustana. Ennakoivaa vaikutusten arviointia voidaan pitää kehittävän 
arvioinnin muotona, joka liikkuu tulevaisuudentutkimuksen, arvioinnin ja kehittämisen 
rajapinnassa. Kehittävät arvioinnit johtavat parantamisalueiden esille nostamiseen sekä 
suosituksiin ja kehittämisehdotuksiin. Tarkoitus on ennakoida tulevia tarpeita ja arvioida, 
mitä vaikutuksia eri toimenpiteillä on. Tärkeää on mm. vuorovaikutus, osallistavuus ja pro-
sessin aikana syntyvä oppiminen. (Hietanen ja Kaivo-oja 2002, 1-3.) 
Ennakoivan vaikuttavuusarvioinnin mallia voidaan lähestyä kolmesta näkökulmasta. En-
sinnäkin systemaattisella tavalla pyritään yhdistämään erilaista ja eri menetelmin kerättävää 
tietoa sekä tukemaan sen toistaan täydentävää käyttöä. Mallin tärkeä piirre on, että se yhdis-
tää toteutuneen toimintaa arvioivaan tietoon myös tulevaisuutta luotaavaa ennakointitietoa. 
Toiseksi lähtökohtana on, että tarvittavaa tietoa tuotetaan monista erilaisista lähteistä ja 
monin erilaisin menetelmin. Kolmantena olennaisena piirteenä mallissa on jatkuvuus ja 
tiedon jatkuva hyödyntäminen. (Hyytinen et al. 2009, 84.) 
  
Työskentelyn eteneminen 
Hyte-ohjelman työstäminen jakautui viiteen vaiheeseen. Hyte-ryhmän kokoukset keskittyi-
vät näistä erityisesti toiseen, kolmanteen ja neljänteen, kun taas työryhmän vetäjän vastuul-
la oli pääsääntöisesti ensimmäinen ja viimeinen vaihe. Vaiheet on lueteltu seuraavassa: 
1. vaihe: Alustus ja valmistelu 
115 
 
2. vaihe: Taustatiedon kerääminen ja ympäristön tulevaisuustekijät 
3. vaihe: Tärkeimpien teemojen ja tavoitteiden määrittely 
4. vaihe: Toimenpide-ehdotusten pohtiminen ja läpikäynti kriteerien perusteella 
5. vaihe: Valmiin suunnitelman viimeistely ja puhtaaksi kirjoittaminen  
Kokoontumisia oli kuusi kertaa. Aluksi valmistelija esitteli työryhmälle aikataulun ja esitte-
li suunnitelman työskentelyn etenemisestä. Itse ohjelmaa alettiin työstää vaihe vaiheelta 
keskittyen ensin ympäristön mahdollisiin muutoksiin ja etenemällä siitä yleisempien tavoit-
teiden kautta konkreettisiin toimenpide-ehdotuksiin. Lopuksi arvioitiin eri toimenpide-
ehdotusten vaikuttavuutta. Eri vaiheet pyrittiin koko ajan linkittämään kaupungin Hyte-





Liikuntatoimen Hyvinvoinnin ja terveyden edistämisen ohjelma 
Ympäristö 
Työryhmätyöskentely aloitettiin ylivieskalaiseen liikuntaympäristöön vaikuttavien tekijöi-
den pohtimisella. Sitä kautta pyrittiin ennakoimaan lähivuosien tarpeita liikuntatoimen ja 
yleisemmin terveysliikunnan kannalta. Pohdintaa tehtiin esimerkiksi sovelletun SWOT-
analyysin keinoin, jossa päähuomio oli ympäristön mahdollisuuksissa, uhissa, vahvuuksissa 
ja heikkouksissa. Seuraavassa luetellaan keskeisimpiä ympäristötekijöitä: 
1. Rakenteelliset tekijät 
 Ikärakenteen muuttuminen 
- väestön keski-ikä nousussa 
 Asukasmäärän kasvu 
- erityisesti lapsiperheet 
 Kuntaliitokset 
- ei vaikuttane vielä lähitulevaisuudessa 
- tulevana uhkana kuitenkin syrjäkylien liikuntapaikkojen rapistumi-
nen 
 Elintason nousu 
- vaatimukset liikuntapaikkojen suhteen kasvavat 
 
2. Resurssitekijät 
 Rahalliset resurssit säilynevät ennallaan 
- vuokrat melko alhaisia muihin paikkakuntiin nähden 
- kaupungin muut investoinnit menevät yleensä liikuntapaikkojen ohi 
 Liikuntapaikkojen nykytila kohtuullisella tasolla 
- lähiliikuntapaikat monipuolisia 
- isot kohteet ongelmallisempia (esim. jäähalli) 
 
 Haasteita 




 Resurssien riittävyys 
 Lasten ja nuorten liikkumattomuus 
 Asenteiden kehittäminen terveysliikuntaa kohtaan 
 Elintasosairaudet ja väestön ikääntyminen 
 Tärkeitä kysymyksiä 
 Keskitytäänkö niihin, jotka eivät liiku vai tarjotaanko parempia palveluja 
niille, jotka liikkuvat? 
 Miten nykyistä kulttuuria muutetaan, jotta liikkuvampi elämäntapa nähtäisiin 
tärkeämmäksi? 
 Miten lapset ja nuoret saadaan liikkeelle? 
 Miten vastataan ikäihmisten määrän kasvuun? 
Tavoite 
Liikunnallisen elämäntavan edistäminen 
Ympäristön muutostekijöiden ja kaupungin Hyte-ohjelman ensimmäisen painopistealueen 
perusteella liikunnan edistämiselle Ylivieskassa haluttiin saada yksi kokoava tavoite ja 
suunta. Pyrkimys liikunnallisen elämäntavan edistämiseen tulisi näkyä sekä liikuntatoimen 
että muiden hallintokuntien toimenpiteissä. Tavoite pitää sisällään monenlaisiin liikunnalli-
siin tekijöihin keskittymisen. 
Teemat 
1. Keskeisiin kohderyhmiin panostaminen 
a. perheet/lapset ja nuoret 
b. liikkumattomat työikäiset 
c. ikäihmiset 
2. Liikuntaan houkutteleva ympäristö 
3. Yhteistyö eri hallintokuntien ja muiden tahojen kanssa 
Työskentelyssä siirryttiin kohti yksityiskohtaisempia teemoja, joihin liikunnallisen elämän-
tavan edistämisessä on syytä keskittyä. Teemat sisältävät jonkin verran päällekkäisiä asioita 
ja vaikuttavat toisiinsa. Kohderyhmissä tehtiin tietoinen valinta sen perusteella, mitkä ryh-
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mät katsottiin tavoitteen kannalta kriittisimmäksi. Muina tärkeinä teemoina pidettiin hou-
kuttelevaa liikunnallista ympäristöä sekä yhteistyötä. Myös tiedottamisen kehittämisen si-
sällyttämisestä teemoihin keskusteltiin, mutta lopulta siihen liittynyt toimenpide-ehdotus 
liikuntaneuvolan perustamisesta liitettiin teemaan numero kaksi. Jokaisen teeman perusteel-
la työryhmä ryhtyi käsittelemään erikseen yksityiskohtaisempia toimenpide-ehdotuksia. 
 
Toimenpide-ehdotukset 
Seuraavaan on koottu Hyte-kokouksessa käsiteltyjä toimenpide-ehdotuksia teema kerral-
laan läpikäytynä. Tarkempi kuvaus toimenpiteiden sisällöstä löytyy liitteestä. Ehdotukset 
eivät sulje pois teemojen sisällä olevia muita uusia ideoita ja toimenpiteitä. 
Perheet/lapset ja nuoret 
1. Kuukausittaiset liikuntatapahtumat 
2. Urheilukoulujen kehittäminen 
3. Liikuntakerhotoiminnan parantaminen 
4. Päivähoidon liikunnallistaminen 
5. Puuhasportti 




2. Ilmainen tutustuminen liikuntamuotoihin 
3. Puhtobussi 
4. Kerhojen ja muiden kokoontumisten liikunnallistaminen 
Liikkumattomat työikäiset 
1. Työmatkaliikunnan korostaminen 
2. Liikkumattomille suunnattujen liikuntapalvelujen kehittäminen 
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Liikuntaan houkutteleva ympäristö 
1. Asiakasystävälliset liikuntamahdollisuudet 
2. Liikuntapuiston monipuolistaminen 
3. Laaja ja turvallinen kevyenliikenteenväyläverkosto 
4. Liikuntapaikkojen kunnossapito ja rakentaminen 
5. Liikuntaneuvolan perustaminen 
 
Yhteistyö eri hallintokuntien ja muiden tahojen kanssa 
1. Kallion ja liikuntatoimen yhteinen terveysliikunnan työryhmä 
2. Yhteistyö liikuntaolosuhteiden kehittämisessä 
 
 
Toimenpide-ehdotusten läpikäynti kriteerien perusteella 
 
Kaikkia toimenpiteitä ei ole todennäköisesti mahdollista toteuttaa. Syinä voivat olla esi-
merkiksi kustannukset, resurssipula tai järjestämisen vaikeus. Viimeisenä vaiheenaan työ-
ryhmä ennakoi, millaiset lähtökohdat toimenpiteiden suorittamiselle on ja mitä vaikutuksia 
niillä voisi olla. Tämä tapahtui valmiin taulukkorungon pohjalta. Sen avulla päätöksenteki-
jöillä (liikuntalautakunnalla) on parempaa taustatietoa, jos ja kun eri toimenpiteitä aletaan 
viedä systemaattisesti eteenpäin. Koko kriteeristö on Hyte-ohjelman liitteenä. 
 
